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1. Objetivo del Proyecto 
El objetivo del presente proyecto es la implantación de la Metodología ITIL a un caso práctico de 
una empresa con el fin de evolucionar sus procesos actuales, aprovechando los beneficios de 
los procesos que ya dispone y mejorando o implantando los procesos ITIL para aquellos cuyas 
deficiencias obstaculizan la evolución de la empresa y siempre teniendo presente y buscando la 
alineación de la tecnología y el negocio. 
Es decir, mediante el análisis de los procesos que utiliza Eurotrans, la empresa en la que se 
implanta la metodología ITIL, se marca como objetivo definir e implementar los 10 procesos de 
ITIL y la función de Service Desk, para con ellos evolucionar la operativa de Eurotrans y ayudar a 
cumplir los objetivos marcados por la dirección.  
Mediante la implantación de ITIL en Eurotrans se pretende formalizar los procesos de los 
departamentos de Eurotrans y facilitar que todo el personal de Eurotrans trabaje unificada y 
conjuntamente en la provisión y el soporte de los servicios para sus clientes. De manera que se 
proporcione el alineamiento de TI con los objetivos y políticas de Eurotrans y posibilitar la mejor 
estrategia de TI y la cartera de servicios para optimizar la aportación de valor de TI a Eurotrans 
Eurotrans es una compañía que opera en los mercados de Europa y Asia Menor. Transporta 
mercancías y pasajeros por carretera. La compañía fue creada hace 10 años como resultado de 
una fusión entre tres empresas nacionales de transporte y a pesar de ser tres compañías con el 
mismo objetivo de negocio, las tres tenían sus propios métodos y procesos de trabajo. La 
dirección de Eurotrans se ha propuesto unos claros objetivos empresariales a cumplir a nivel de 
negocio, pero sin un cambio en la operativa de la compañía, serían imposibles de cumplir. 
Por tanto, como se ha comentado, la motivación del presente proyecto es implantar ITIL y 
mejorar los procesos actuales e implantar los procesos inexistentes en Eurotrans. 
Durante la realización de este proyecto se han analizado primeramente todos los procesos 
definidos por ITIL. Para conseguir el objetivo propuesto, a continuación, se ha analizado de 
forma intensiva el estado de implementación de cada uno de los procesos de ITIL para 
posteriormente definir y crear un plan de implementación de cada uno de los mismos en 
Eurotrans. 
Las actividades principales de este proyecto contemplan: 
− Análisis del estado del arte de ITIL 
− El estudio y definición exhaustiva de los procesos ITIL 
− El análisis del caso de estudio. Eurotrans (Compañía de Transporte Internacional, S.L.) 
desde el punto de vista de estado de los procesos. 
− Análisis y definición del plan para la implementación de cada uno de los procesos  
− Análisis de los beneficios y problemas encontrados en la implementación de la metodología 
ITIL 
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CAPÍTULO 2. ITIL. Estado del arte 
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2. ITIL y los Modelos de Gestión de TI 
La gestión de Servicios TI hoy en día ha está alcanzando una importancia básica, mientras que 
hasta los años 70 la mayor preocupación estaba en la mejora y desarrollo de nuevo hardware, y 
hasta bien entrados los 80, este interés era por el desarrollo del software, a partir de los 90 la 
preocupación se ha centrado en la gestión de los servicios. 
La gestión de servicios ha sido siempre una continuación o extensión al desarrollo, pero en los 
últimos años se está cambiando esta situación, dado que, como corroboran estudios de Gartner 
Group, entre 70% y 80% de los gastos en el ciclo de vida de los sistemas de información son en 
la fase de explotación. Esta situación se confirma viendo situaciones en las que el 60% del 
tiempo de los desarrolladores se dedica a tareas de mantenimiento, o que las actividades diarias 
de la plantilla de TI parecen centrease en tareas de gestión. 
Con la gestión de servicios, se consigue una nueva actividad que está cada día más madura, y la 
prueba es la cantidad de marcos de trabajo teóricos que surgen cada día. En la corta historia de 
la actividad de la Gestión de Servicio TI, una aproximación se ha convertido en el estándar de 
facto de vario países: ITIL 
La gestión de servicios en las empresas está tomando una gran dimensión, y se comprueba con 
ver la cantidad de conferencias, estudios y publicaciones que alrededor de este tema están 
surgiendo en los últimos años. Las grandes organizaciones y los principales proveedores están 
invirtiendo mucho en desarrollar sus propios marcos de referencia para la gestión de Servicios 
TI. 
Estas aproximaciones están muy relacionadas con las mejores prácticas definidas por ITIL y 
profundizan en este tema. Cada marco de trabajo tiene sus propias ventajas dependiendo de la 
situación en la que se aplique, pero todo ellos están diseñados para adoptar una aproximación 
orientada a procesos, dejando atrás los tiempos de la orientación a funciones y organizaciones. 
Los modelos de Gestión de Servicios toman ITIL como base para realizar un desarrollo que 
agrande el modelo definiendo procesos que no llegan a estar descritos en ITIL. A continuación 
se listan los principales modelos de Gestión de TI que han sido desarrollados en los últimos 
tiempos: 
- ASL (Application Service Library) 
- BDM (IT-enabled Business Development and Management Methodology) 
- BiOOlogic 
- CobiT (Control objectives for information and related Technology)  
- eTOM (enhanced Telecom Operations Map): HP TI Service Management Reference Model 
- IMM (IT Management Model) 
- IPW (Introducing Process-oriented Working Methods 
- ISM (Integrated Service Management 
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- ISPL (Information Services Procurement Library)  
- MSP (Managerial Step-by-Step Plan) 
- ITPM (IT Process Model) 
- ITIL (IT Infrastructure Library) 
- MIP (Managing the Information Provision)  
- MOF (Microsoft Operations Framework) 
- RPM (Recursive Process Management) 
- SIMA (Standard Integrated Management Approach) 
ITIL nace como un código de buenas prácticas dirigidas a alcanzar esas metas mediante un 
enfoque sistemático del servicio TI centrado en los procesos y procedimientos y el 
establecimiento de estrategias para la gestión operativa de la infraestructura TI. Los objetivos de 
una buena gestión de servicios TI han de ser: 
- Proporcionar una adecuada gestión de la calidad  
- Aumentar la eficiencia  
- Alinear los procesos de negocio y la infraestructura TI  
- Reducir los riesgos asociados a los Servicios TI  
- Generar negocio  
3. Gestión de Servicios TI 
Las organizaciones son cada día más dependientes de las tecnologías de la Información y es 
básico para poder lograr sus objetivos corporativos y cumplir sus necesidades de necesidades 
de negocio. A menudo, un departamento de TI no considerará los objetivos de la empresa como 
los suyos propios, sino que se considera a sí mismo como tan solo un proveedor. ITIL considera 
que TI deber ser visto como una parte integral de la empresa, estrechamente integrado con los 
objetivos de la empresa. TI debe contribuir al negocio primario, debería ser un socio de empresa 
y crear esa relación de negocios tan importante. 
Actualmente los clientes requieren mucha más de los servicios de TI y se busca la entrega de 
servicio, no de productos como hace unos años. Esto es un reto para la organización de TI. 
Además de esto, TI tiene que entregar un  servicio constante y estable. Tiene que estar 
disponible 24x7, desde luego en estos tiempos cuando el e-todo va a ser el servicio más 
importante que requeriremos. 
La Gestión de Servicio se basa en procesos y éste es un conjunto de actividades lógicas 
combinadas para obtener cierto objetivo. Las ventajas de los procesos son: 
- En un proceso se describen los objetivos y la forma en los que los vamos a alcanzar. 
- Para cada proceso, definimos un input y el output que necesitamos para alcanzar nuestro 
objetivo y cuáles son las cosas que otros procesos necesitan de nosotros para alcanzar los 
suyos 
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- Describimos una organización entera en distintos procesos, podemos monitorizar esos 
procesos uno a uno. Se monitoriza por partes en lugar de la totalidad. 
- Hacemos a las personas responsables de su eficiencia, efectividad y del resultado de su 
proceso, como resultado de ello no sólo monitorizamos sino controlamos nuestra 
organización. 
- Mejoramos nuestra organización porque podemos relacionar el resultado a un modelo que 
tenemos y podemos discutir las maneras de mejorar actividades en un proceso para 
alcanzar el modelo si no lo hemos conseguido. Y lo podemos elevar el modelo y así mejorar 
continuamente. 
- Se dividen las responsabilidades para evitar conflictos de interés. 
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CAPÍTULO 3. Presentación del caso de Estudio   
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4. Eurotrans S.L. 
Eurotrans, S.L. opera en los mercados de Europa y Asia Menor. Transporta mercancías y 
pasajeros por carretera, usando 1200 camiones y 350 autobuses 
La dirección Internacional de Eurotrans está ubicada en la oficina central en Utrecht (Holanda)- 
La oficina regional de Holanda también está en Utrecht. Las otras oficinas regionales están en 
Dusseldorf (Alemania y Orange (Francia). Eurotrans tiene 20 Oficinas locales de ventas 
repartidas por varias ciudades Europeas. 
La compañía emplea a 2800 personas, de las cuales 2200 son conductores. Cada unas de las 
oficinas de ventas tiene donde dos a cuatro personas. Los otros 540 empleados trabajan en las 
oficinas principales: 220 en Utrecht, 180 en Dusseldorf y 140 en orange. 
Eurotrans tiene, principalmente, contratos a largo plazo con empresas para proveerles de 
servicios de transporte terrestre de mercancías y pasajeros. Por ello, Eurotrans conoce el 80% 
del trabajo con dos meses de antelación. El 20% restante, con frecuencia consiste en trabajos 
urgentes para las empresas con las que tiene contratos a largo plazo, y en trabajos aislados o 
puntuales (por un servicio). 
La compañía fue creada hace 10 años como resultado de una fusión entre tres empresas 
nacionales de transporte, con una visión similar sobre el transporte de terrestre, y cada una 
fuertemente posicionada en una región particular de Europa. Antes de la fusión, las compañías 
cooperaban entre sí intercambiándose negocio de transporte de mercancías. Pero esto ha 
cambiado desde la fusión. Las oficinas principales trabajan estrechamente, y esta fuerte 
cohesión ha hecho que Eurotrans sea un proveedor fiable de transporte para compañías 
multinacionales 
4.1 Organización 








- Recursos humanos 
Cada jefe de departamento depende o reporta directamente al director de su respectiva oficina 
regional. 
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Figura 1 Estructura de la Organización 
 
La Dirección Central Internacional de la compañía está ubicada en Utrecht, de quien dependen 
directamente los directores de las oficinas regionales. Los departamentos de Finanzas y 
Estrategia y Políticas se han creado para apoyar a la Dirección Internacional 
- Mercancías: El departamento de Mercancías de cada oficina regional, es el responsable de 
proveer el transporte de mercancías. Los conductores de camiones trabajan para este 
departamento, aunque a menudo prestan servicio a otras áreas a través de acuerdos 
realizados con los departamentos de Logística y Pasajeros. Este departamento ofrece 
principalmente transporte terrestre de larga distancia y los conductores están habitualmente 
fuera de sus hogares durante varios días seguidos. El departamento también se encarga de 
formalizar los trámites aduaneros y de gestionar el alojamiento de los conductores mientras 
están en carretera. 
- Pasajeros: El Departamento de Pasajeros de cada oficina regional es el responsable de 
transportar pasajeros y emplea a los conductores de autobuses de la compañía. Sus 
autobuses se usan principalmente para viajes organizados por los agentes de viajes; por 
tanto, es el departamento que mantiene las relaciones con los agentes de viajes que han 
firmado contrato con Eurotrans. El departamento también se encarga de formalizar los 
trámites aduaneros, alojamiento, etc. 
- Logística: El departamento de Logística es el responsable final de asegurar que la 
capacidad de los vehículos es utilizada de la forma más rentable posible. En la mayoría de 
los casos, los Departamentos de Carga y de Pasajeros no tienen problemas con esto. Pero 
COn cierta frecuencia, por sí solos no son capaces de optimizar la capacidad. Entonces, 
    
 
Implementación de una metodología de procesos para la 
mejora de TI en una empresa 
Página 18 de 179 
Ana Quevedo Val Septiembre de 2009 
 
 
Logística es el responsable de resolver el problema. Por lo tanto, Logística se mantiene en 
contacto directo con las otras oficinas regionales. 
- Mantenimiento: El Departamento de Mantenimiento es responsable de mantener los 
vehículos en buenas condiciones. Cada oficina regional tiene su propio taller en donde los 
camiones y los autobuses son sometidos a revisiones regulares (menores y mayores), a 
reparaciones menores y reconstrucciones. Otros trabajos son contratados a compañías 
especializadas.  
- Ventas: El Departamento de Ventas es responsable de conseguir contratos para los 
Departamentos de Mercancías y de Pasajeros. Cada uno tiene un número de oficinas de 
ventas locales en los países que forman parte de su región. El Departamento de Ventas 
atiende dos tipos de mercados muy diferentes: contratos de largo plazo, en los que los 
departamentos de Mercancías y Pasajeros están fuertemente involucrados; y contratos 
puntuales (por un servicio). 
- Administración: El Departamento de Administración, gestiona los aspectos económicos de 
las oficinas, incluyendo deudores y acreedores. También es responsable de los pagos a los 
empleados de plantilla y a los profesionales independientes, si los hubiera. 
- Recursos Humanos: Este pequeño departamento gestiona la selección de personal, 
reclutamiento, salidas de personal y apoyo psicológico, Cada oficina regional tiene un 
médico y un psicólogo de la compañía que proveen atención médica y sicológica a los 
empleados. 
- Estrategia y Políticas: El Departamento de Estrategia y Políticas reporta directamente a la 
Dirección Internacional (central), para quién desarrolla estrategias. 
- Finanzas: Este departamento también reporta directamente a la Dirección Internacional. 
Controla los informes financieros internos de las oficinas regionales. Lleva a cabo análisis 
financieros de los clientes existentes y de los potenciales a largo plazo. Aconseja a la 
Dirección Internacional sobre la situación económica y política de los países en los que la 
compañía presta servicios.  
4.2 Sistemas de Información de Eurotrans 
Eurotrans ha estado informatizada desde hace tiempo. Aún antes de la fusión, las tres empresas 
habían automatizado gran parte de sus tareas administrativas económicas. Dado que las oficinas 
principales son tan parecidas, sus sistemas informáticos son casi idénticos. Gran parte de sus 
procesos de planificación y despacho de transporte están muy automatizados.  
La compañía utiliza los siguientes sistemas de información: 
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Pagos de nómina  
Módulos de contabilidad
Órdenes de transporte de bienes
Seguimiento de estado del Flete
Órdenes de transporte de pasajeros
Pedidos esporádicos
No facturación parcial (contratos a largo plazo)
Centro de la red de SI
Planificación





Figura 2 Sistemas de información de Eurotrans 
 
- [ADMIN]: Éste sistema es usado por el Departamento de Administración para generar los 
informes económicos. Incluye deudores, acreedores, pagos de nómina y módulos de 
contabilidad. Tiene interfaces con los sistemas de FLETES y MANTEN. Las facturas se 
generan automáticamente cuando las órdenes de servicios se finalizan. El sistema también 
gestiona pagos a proveedores de vehículos y al mantenimiento especializado. ADMIN es el 
sistema que varía más entre los diferentes países, debido a que los aspectos 
administrativos de la empresa deben ajustarse a la legislación local. 
- [FLETES]: FLETES gestiona órdenes para el transporte de bienes, que son obtenidas por el 
Departamento de Ventas, por las oficinas de ventas locales o por el Departamento de 
Mercancías bajo contratos de largo plazo. El sistema efectúa un seguimiento sobre si el flete 
o transporte ha sido reservado, si está en ruta ó si ha sido entregado. Intercambia datos con 
el sistema ADMIN cuando se recibe el pedido o se entregan las mercancías, y genera la 
documentación correspondiente al viaje. FLETES también tiene una interfaz con el sistema 
PLANIFICADOR. 
- [VIAJES]: VIAJES gestiona los órdenes de transporte de pasajeros, además de los 
esporádicos pedidos obtenidos por las oficinas locales de ventas ó por el Departamento de 
Ventas. El Departamento de Pasajeros también gestiona las órdenes de transporte. VIAJES 
fue desarrollado basado en la primera versión de FLETES, por lo que, funcionalmente, es 
casi idéntico; pero con especificaciones propias para el transporte de pasajeros. Sin 
embargo, una de las principales diferencias es que no tiene interfaces con ADMIN, porque 
no son necesarias. La mayoría de los ingresos provienen de los contratos a largo plazo con 
los mayoristas de viajes; y, en este sector, los viajes no se facturan individualmente por 
cada viaje realizado. 
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- [PLANIFICADOR]: PLANIFICADOR está en el centro de la red de los sistemas de 
información de la compañía. Realiza las funciones de planificación de la logística, 
asegurando que el camión ó autobús sea el apropiado, que esté en el lugar adecuado y con 
el conductor adecuado. Las peticiones específicas de transporte son obtenidas desde las 
aplicaciones FLETES y VIAJES. Los planes de personal y mantenimiento de vehículos son 
una entrada al sistema PLANIFICADOR, para asegurar que conductores y vehículos son 
utilizados lo más eficientemente posible. Ésta información es retroalimentada en FLETES y 
VIAJES. Si estos planes son cambiados, como resultado de una nueva información, los 
datos en FLETES y VIAJES también serán modificados. 
El proceso de planificación se realiza automáticamente en un 95% usando PLANIFICADOR; 
el resto se realiza manualmente. 
- [MANTEN]: MANTEN es utilizado principalmente por los Departamentos de Mantenimiento, 
y contiene información sobre el estatus técnico de los vehículos. Almacena detalles sobre la 
situación de mantenimiento de cada vehículo, kilometraje, el consumo de combustible, 
condiciones de las vías por las que ha transitado, e información similar. Ésta información es 
utilizada para diseñar e implementar planes de mantenimiento, por ello, el sistema también 
interactúa con PLANIFICADOR. 
El Departamento de Mantenimiento también compra vehículos de acuerdo con las 
especificaciones de los Departamentos de Mercancías y de Ventas. MANTEN se relaciona 
con ADMIN a propósito de la compra de vehículos y de la externalización ("outsourcing") del 
mantenimiento. 
- [OFICINA]: Eurotrans ofrece una extensa gama de utilidades de automatización de oficinas 
a un número importante de usuarios, tanto de las Oficinas Centrales (Incluyendo a jefes de 
departamento, dirección, secretarias, los departamentos de Ventas y de Recursos 
Humanos), como de las oficinas locales de ventas. OFICINA consiste en un conjunto de 
aplicaciones que incluye correo electrónico, calendario, planificador de tiempo, un buscador 
de Internet, procesador de textos, hojas de cálculo y pequeñas aplicaciones de bases de 
datos, las cuales están disponibles a través de redes de área local. Los enlaces entre las 
redes de área local y los sistemas centrales son totalmente transparentes para los usuarios. 
Hardware 
Cada oficina regional tiene un cluster de servidores. Sin embargo estos difieren en tamaño. Sus 
configuraciones son bastante parecidas. 
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Figura 3 Red de oficinas de Eurotrans 
 
- [UTRECHT]: Utrecht tiene un cluster de cuatro servidores, que también llevan a cabo 
funciones específicas para la gestión de redes de área local, incluyendo almacenamiento de 
datos. El cluster tiene cerca de 800 GB de espacio en disco. Hay también un servidor de 
pruebas para los proveedores de software y para el personal de informática, el cual es una 
versión más ligera que los servidores de producción, Los usuarios acceden a las 
aplicaciones desde el propio navegador Web, a través de un emulador Web. 
- [DUSSELDORF]: Dusseldorf tiene un cluster de tres servidores con 400 GB de espacio en 
almacenamiento de datos en disco. No cuenta con un servidor para pruebas. El cluster está 
conectado a la red.  
- [ORANGE]: Orange tiene un cluster similar al de Dusseldorf, pero es un modelo casi 
obsoleto, y sólo tiene una capacidad de 300 GB de almacenamiento en disco. Los usuarios 
tienen acceso a las aplicaciones usando un software especial ó a través de unos pocos 
terminales específicos que aún mantienen en uso. 
- [LOCAL]: Doce de las veinte oficinas locales de ventas tienen tres pcs (dos estaciones de 
trabajo y un servidor) con las habituales utilidades de OFICINA y, como se mencionó 
anteriormente, cuentan con terminales con emuladores Web. Esto significa, que pueden 
introducir peticiones en los sistemas de FLETES y VIAJES. Cada una de las ocho oficinas 
locales de ventas restantes, tiene un PC con conexión por modem (dial-up).  
- [RED WAN]: Las tres oficinas regionales están conectadas unas con otras a través de 
líneas contratadas a un suministrador externo de telecomunicaciones. Ésta situación, ha 
hecho que, de vez en cuando, los usuarios se hayan quejado a su respectivo departamento 
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de informática, porque han introducido transacciones, pero el sistema no parece haberlas 















Figura 4 Sistemas Hardware de Eurotrans 
 
4.3 Organización de TI 
Eurotrans no tiene un departamento centralizado de Informática. El Jefe de Administración local 
es el responsable de la informática de su oficina regional y de la región que cubren. Los tres 
responsables se reúnen cada dos meses para decidir sobre las políticas de TI y los planes para 
los próximos seis meses. El desarrollo y mantenimiento de los sistemas están externalizados 
(Outsourced) a varios proveedores bajo contratos de mantenimiento. Los Jefes de 
Administración emplean el 50% de su tiempo tratando asuntos de TI, y se apoyan en un conjunto 
de gerentes de sistemas y de redes. 
El número de empleados de TI en cada oficina es el siguiente: 
Utrecht: cinco gerentes de sistemas, como se detalla: 
- Un gerente de sistemas especializado en hardware de servidores y en software de sistemas; 
- Un gerente de aplicaciones responsable de las pruebas, los cambios y la resolución de 
problemas menores en las aplicaciones; 
- Un gerente de redes especializado en gestionar la WAN y todas las redes LAN regionales; 
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- Dos gerentes de sistemas junior (de menor experiencia) que realizan el soporte de primer 
nivel a los usuarios. 
Dusseldorf y Orange: cada uno tiene cuatro gerentes de sistemas, con responsabilidades muy 
parecidas a los de Utrecht, con excepción de la gestión de redes. En cada oficina local de 
ventas, hay un empleado formado para resolver por sí mismo los problemas más comunes. Si 
éste no puede resolverlos, contacta con su oficina regional, la cual envía un proveedor externo 
que pueda atender y resolver el problema. 
Periódicamente se llevan a cabo debates entre las oficinas regionales en materia técnica y de 
otra índole, principalmente por teléfono y por correo electrónico. 
 
Director de sistemas




Director de RedesDirectores de sistemas Júnior
Director de sistemas




Directores de sistemas Júnior
Director de sistemas




Directores de sistemas Júnior  
Figura 5 Organización de TI 
 
Informes recientes de dos consultoras mostraron que la función de TI probablemente pudiera 
proporcionar una mayor contribución a los objetivos de negocio de (TI. También concluyeron que 
el despliegue y organización de los recursos de TI son razonablemente buenos, por las 
siguientes razones: 
- Los diferentes departamentos trabajan muy de cerca unos con otros, aún cuando están en 
diferentes países; 
- La infraestructura técnica está bien organizada y documentada, lo que hace más fácil su 
gestión. 
4.4 Políticas 
El servicio suministrado por Eurotrans, y particularmente el relacionado con las mercancías, está 
bajo cierta presión, debido a que los clientes con contratos a largo plazo están incrementando el 
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énfasis en la puntualidad del servicio de transporte. A estos les gustaría operar bajo principios 
justo-a-tiempo (just-in-time), pero debido a la forma en que Eurotrans procesa la información de 
los pedidos, todavía no les es posible responder adecuadamente a estas necesidades.  
La tasa de utilización, en otras palabras, el porcentaje de la flota que está en las carreteras 
trabajando para los clientes en un determinado tiempo, está, de alguna forma, en la banda más 
baja. 
No obstante, la Dirección ve algunas oportunidades: 
- La desaparición de las fronteras internas en Europa está aumentando el potencial para el 
transporte internacional de mercancías, aunque está siendo obstaculizado constantemente 
por debates nacionales y europeos sobre peajes e impuestos en carreteras. 
- Las mejoras de la situación económica en Europa del Este también están abriendo un 
mayor mercado potencial. La Dirección cree que hay un potencial importante para la 
expansión en el largo plazo. 
Para poder obtener ventajas de estas oportunidades y también poder reducir el problema en los 
niveles de utilización y tener entregas justo-a-tiempo (just-in-time), el Departamento de 
Estrategia y Políticas cree que la forma adecuada de avanzar es con el uso de las tecnologías de 
la información para cambiar los procesos de gestión de la empresa. 
Por lo tanto, ha formulado los siguientes objetivos: 
- Asegurar que la información con respecto a un pedido o transporte deba ser suministrada a 
todos los departamentos involucrados en el plazo de una hora desde su recepción, las 24 
horas del día. 
- Establecer un sistema de comunicación entre las oficinas regionales y los conductores, con 
información, por ejemplo, sobre retrasos causados por congestión de tráfico u otros factores. 
Ésta información es muy importante para la planificación de las rutas, la cual también será 
automatizada. El proceso de comunicación será por medio de TI. 
- Conectar las oficinas regionales a varias redes de intercambio de mensajes electrónicos, de 
forma que los clientes puedan ingresar sus pedidos electrónicamente y obtener información 
acerca de sus mercancías en tránsito. 
- Proveer a las oficinas regionales de más autonomía, por ejemplo, hacerlas directamente 
responsables de sus propios resultados financieros. 
- Aceptar el hecho de que internamente Eurotrans no tiene suficientes habilidades y 
competencias para llevar a cabo, por sí mismo, todos los proyectos de TI, como pueden ser 
los sistemas de comunicaciones y de mensajería. Por tanto, se involucrará más a menudo a 
terceras partes para ayudar a cumplir con los planes de los proyectos. Éste enfoque también 
tiene que ser considerado para las tareas de gestión del servicio de TI. 
- Poner a Eurotrans en el mapa como una e-company (es decir la que hace uso extensivo de 
Internet y de otras tecnologías para cumplir con sus objetivos), estableciendo un sitio Web 
que permita a los clientes hacer seguimiento de sus paquetes y consignaciones. 
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5. Introducción a ITIL 
ITIL significa “Information Technology Infrastructure Library”, y se puede traducir como la 
biblioteca de la infraestructura de las tecnologías de la información. Es un estándar que fue 
desarrollado a finales de los años 80 por el Reino Unido dentro del departamento llamado OGC 
(Office of Government Commerce), antiguamente conocida como CCTTA (Central Computer and 
Telecommunications Agency). 
ITIL no es el modelo de referencia perfecto para la Gestión de Servicios TI, pero si se puede 
considerar como el estándar de facto en estos momentos a nivel mundial y que ha sido adoptado 
como base por grandes compañía de gestión de servicios como IBM, HP y Microsoft, tanto para 
la creación o ampliación de sus propios modelos, como para consultoría, educación y 
herramientas de software para el soporte, y es utilizado a parte de éstas en otras grandes 
empresas como Barclays Bank, HSBC, Guinness y Procter & Gamble.  
ITIL fue producido a finales de los años 80 y consistía en un núcleo de 10 libros, cubriendo las 
dos principales áreas de Entrega y Soporte de Servicios. Este núcleo de libros fue completado 
posteriormente con 30 libros complementarios que iban desde el Cableado hasta la Gestión de la 
Continuidad de Negocio. 
ITIL se ha convertido en el estándar a nivel mundial para la gestión de Servicios TI, y se utiliza 
como núcleo para el propio desarrollo de las grandes compañías de gestión de servicios. Las 
razones para este éxito se deben a las características de ITIL: 
Es un estándar de dominio público: Desde sus comienzos ITIL has estado disponible a todos los 
públicos. Esto significa que cualquier organización puede utilizar este marco descrito por la 
CCTA en sus publicaciones. Por este motivo ITIL has sido utilizado por una gran variedad de 
organizaciones, tanto el gobierno central como autoridades locales, energía como finanzas, 
comercio como  fabricación. Desde organizaciones muy grandes hasta organizaciones muy 
pequeñas, pasando por todos los tipos han implementado ITIL. 
Además ITIL reúne las mejores prácticas. ITIL documenta las mejores prácticas de la industria. 
Esta guía ha probado su valor desde sus inicios. Inicialmente, CCTA recopiló información sobre 
cómo varias organizaciones llevaban la gestión de servicios, la analizó y filtro aquellos puntos 
que podrían ser útiles para la CCTA y para sus clientes en el gobierno central del Reino Unido. 
Otras organizaciones encontraron que estas guías eran aplicables de manera general y la 
industria del servicio creo muy rápido mercados fuera del gobierno. Siendo un marco de trabajo, 
ITIL describe perfil de las organizaciones de Gestión de Servicios. Los modelos muestran los 
objetivos, las actividades generales, y las entradas y salidas de los varios procesos que pueden 
incorporarse dentro de las organizaciones IT. ITIL no pretende escribir sobre piedra cada una de 
las acciones que deben hacerse a diario, dado que difieren mucho de una organización a otra. 
En su lugar se centra en las mejores prácticas que pueden ser utilizas de distintos modos de 
acuerdo a la necesidad. 
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5.1 Estructura de ITIL 
Inicialmente ITIL era un conjunto de 45 libros, que actualmente se encuentran agrupados bajo 7 
publicaciones. Cada una de estas publicaciones describe un conjunto principal de procesos de 
Gestión de Servicios TI. Los 7 conjuntos de procesos: 
Soporte a servicios: Se centra en asegurar en el cliente tiene acceso a los servicios adecuados 
para soportar las funciones de negocio. Los puntos que incluye son Service Desk, Gestión de 
incidencias, gestión de problemas, gestión de la configuración, gestión de cambios y gestión de 
la difusión. 
También cubre las necesarias interacciones entre estas y otra disciplinas fundamentales de la 
gestión de servicios, y actualiza las mejores prácticas para reflejar los cambios recientes en la 
tecnología y las prácticas de negocio. Procesos tratados en esta publicación: 
- Service Desk 
- Gestión de incidencias 
- Gestión de problemas 
- Gestión de la configuración 
- Gestión de cambios 
- Gestión de software 
Entrega de servicios: Es el segundo elemento de la reestructuración de los procesos de ITIL. 
Los proveedores de servicios deben ofrecer a los usuarios un adecuado soporte, la entrega de 
servicios cubre todos los aspectos que se deben tener en cuenta. El propósito de la entrega de 
servicios es mostrar los vínculos y las principales relaciones entre todos los procesos de gestión 
de servicios y de infraestructura. Procesos tratados en esta publicación: 
- Gestión de los niveles de servicio 
- Gestión de la capacidad 
- Gestión Financiera de los Servicios TI 
- Gestión de la continuidad 
- Gestión de la disponibilidad 
- Gestión de las relaciones con el cliente 
Planificación de la implementación de la gestión de servicios: Explica los pasos necesarios 
para identificar como una organización puede esperar  beneficiarse de ITIL, y como que hacer 
para recoger estos beneficios. 
Procesos tratados en esta publicación: 
- Proceso de mejorar continua 
Gestión de la Seguridad: Esta es una de las nuevas guías introducidas tras la revisión de ITIL y 
explica los procesos de gestión de la seguridad con la gestión de servicios TI. La guía se centra 
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en el proceso de implementación de los requisitos de seguridad identificados  en los acuerdos de 
niveles de servicio TI más que en la consideración de las políticas de seguridad para el negocio.  
Procesos tratados en esta publicación: 
- Gestión de la seguridad 
La perspectiva de negocio: Presta atención al conocimiento de la provisión de servicios TI. Los 
temas tratados cubren la gestión de la continuidad de negocio, el Outsourcing y asociaciones, 
supervivencia a los cambios y la transformación de las prácticas de negocio a través del cambio 
radical 
Procesos tratados en esta publicación: 
- Gestión de la continuidad de negocio 
- Outsourcing y asociaciones 
- Sobrevivir a los cambios y Transformación de las prácticas de negocio a través del cambio 
radical 
- Comprensión y mejora 
Gestión de la infraestructura: La gestión de la infraestructura cubre la gestión del servicio de 
red, la gestión de las operaciones, la gestión de los procesadores locales, la aceptación e 
instalación de los ordenadores y por primera vez, la gestión de los sistemas. 
Procesos tratados en esta publicación: 
- Gestión del servicio de red 
- Gestión de las operaciones 
- Gestión de los procesadores locales 
- Aceptación e instalación de los ordenadores 
- Gestión de los sistemas 
Gestión de aplicaciones: Cubre el ciclo de vida del desarrollo de Software, expandiendo los 
asuntos tratados en el soporte del ciclo de vida del software y en las pruebas de los servicios 
TI. También da más detalles sobre los Cambios de Negocios con el énfasis puesto en la clara 
definición de requisitos y la implementación de soluciones. 
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Figura 6 Libros ITIL 
 
Los principales elementos de ITIL pueden ser comparados a la superposición de las piezas 
dentadas de un puzzle (o incluso mejor como placas tectónicas), en las que algunas ajustan 
perfectamente y otras en cambio se solapan o no ajustan con precisión. Al nivel más alto, no hay 
líneas de demarcación estrictas. 
Los elementos de los procesos para la gestión de servicios pueden ser definidos con precisión. 
En la práctica, cuando se analizan los procesos en más detalle, los elementos se solapan. 
5.2 Beneficios de usar ITIL 
Con la aproximación sistemática y profesional a la provisión gestión de los Servicios TI ofrecida 
por ITIL se pueden conseguir beneficios como: 
- Incrementar la satisfacción de los usuarios con los servicios TI 
- Reducir el riesgo de no encontrar los requisitos de negocio para los servicios TI 
- Reducir costes en el desarrollo de procedimientos y prácticas dentro de una organización 
- Mejor comunicación y flujo de información entre el personal de TI y los clientes. 
- Guía y estándares para el personal IT 
- Mayor productividad y mejor uso de los niveles de experiencia 
- Una aproximación de calidad a los servicios TI 
También hay beneficios para los clientes de los servicios TI, como: 
- Reafirmación que los servicios TI son dados de acuerdo a los procedimientos 
documentados que pueden ser auditados 
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- La aptitud de depender de los servicios TI, haciendo posible a los clientes encontrar los 
objetivos de negocio. 
- Identificación de los puntos de contacto para preguntas o discusiones sobre requerimientos 
de cambio 
- Conocimiento que se produce información para la justificación de los cargos de los servicios 
TI y el control de los acuerdos de  niveles de servicio. 
Muchas organizaciones TI intentan orientarse hacia sus clientes, para demostrar su compromiso 
con el negocio. ITIL destaca la importancia de proveer los servicios TI para satisfacer las 
necesidades de negocio de una manera efectiva en la relación a los costes, ayudando a las 
organizaciones a conseguir la reducción de los costes. 
Se motiva a las organizaciones a adaptar la guía y ajustarla a sus necesidades, del mismo modo, 
se aconseja contra la omisión de actividades sin someterlo a consideración, dado que ITSM es 
un conjunto de procesos y funciones integrados y coordinados, y a largo plazo, el beneficio de la 
implementación de todos es mayor que hacerlo de manera discreta. 
La adopción de ITIL en una organización admite una aproximación a la gestión de servicios, que 
se hace bajo un lenguaje común de términos que permite una mejor comunicación entre TI y los 
proveedores. 
6. Implantación de ITIL en las organizaciones 
 
Teniendo en cuenta que los departamentos de TI están actualmente en el negocio de proveer 
servicio, deben adoptar una manera completamente nueva de pensar y abrazar los mismos 
conceptos de negocio que aquellos utilizados por todos los proveedores de servicios. Tienen 
mucho camino por recorrer para alcanzar a los demás. 
El enfoque de Gestión de Servicio para ITIL es esa nueva manera de pensar. Pero, no debe 
implementarse porque ahora mismo esté de moda. Si no se entiende por qué está 
implementando ITIL, no tendrá éxito. El factor motor debe ser el deseo de hacer entrega de valor 
añadido y valor real al cliente. 
Mientras hay beneficios a corto plazo, muchas organizaciones necesitarán programar a largo 
plazo mejoras de proceso antes de poder considerarse mejor de su clase. Es importante 
reconocer que esto es uno de los mayores beneficios de implementar la metodología de la 
Gestión de Servicio para la organización. Dará a la organización: 
- Mejor calidad de servicio- soporte de empresa más fiable 
- Procedimientos de Continuidad de Servicio de TI más enfocados, más confianza en la 
habilidad de seguirlos cuando sea necesario. 
- Visión más clara de la capacidad actual de IT 
- Mejor información de servicios actuales (y posiblemente de dónde Cambios traerían los 
mayores beneficios). 
- Mayor flexibilidad para el negocio mediante mejor entendimiento de soporte de IT 
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- Empleados más motivados; mayor satisfacción de trabajo mediante mejor entendimiento de 
capacidad y mejor gestión de expectaciones 
- Mayor satisfacción de Cliente al saber y entregar los proveedores de servicio lo que se 
espera de ellos 
- Es probable que exista mayor flexibilidad y adaptabilidad dentro de los servicios 
- Ventajas conducidas por el sistema, por ejemplo mejoras en seguridad, exactitud, velocidad, 
disponibilidad según se requiera para el nivel de servicio acordado. 
- Tiempo de ciclo mejorado para Cambios y un mayor nivel de éxito. 
- Los costes operativos bajarán a medida que menos esfuerzo se pierda en dar a los Clientes 
productos y servicios que no quieren 
- Los márgenes de beneficio mejorarán a medida que se consiga más negocio de repetición, 
es mucho más barato vender a un cliente existente que rondarle a uno nuevo. 
- La eficacia mejorará a medida que el personal trabaje de forma más efectiva como equipos. 
- La moral y el movimiento de personal mejorará a medida que los empleados consigan 
satisfacción de trabajo y seguridad de empleo. 
- La calidad de servicio mejorará constantemente, resultando en una reputación más 
favorecedora para el departamento de TI lo cual tentará a nuevos clientes y animará a 
clientes existentes a comprar más. 
- El departamento de TI se hará más eficaz en soportar las necesidades del negocio y se hará 
más interesado en cambios en la dirección de la empresa. 
La importancia y nivel de éstos variará entre organizaciones. Definir estos beneficios para 
cualquier organización de una manera mesurable más tarde puede convertirse en una cuestión. 
Seguir la guía de ITIL puede ayudar a cuantificar algunos de estos elementos. 
Las principales motivaciones para el fallo de la implantación de ITIL en las organizaciones son: 
- Carencia de compromiso y entendimiento de la plantilla 
- Carencia de formación 
- Los empleados con la responsabilidad de la implementación no son dotados con la 
autoridad suficiente para la toma de las decisiones necesarias. 
- Pérdida de la persona a cargo de la implementación de la gestión de servicios. 
- Pérdida del ímpetu desde del primer anuncio. 
- Pérdida de la financiación inicial y de los beneficios cuantificables a largo plazo. 
- Demasiada concentración en la parte táctica, se buscan soluciones tácticas en lugar de 
estratégicas. Por ejemplo, llevar a cabo elementos individuales de la gestión de servicios en 
lugar de toda la situación. 
- Demasiadas expectativas en los beneficios inmediatos o en intentar hacerlo de una sola 
vez. 
- 
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- Dificultades para cambiar la cultura de la organización. 
- Las herramientas son incapaces de respaldar el proceso, necesitando ajustar a la medida el 
proceso y la herramienta. 
- Ámbito de los procesos inadecuado. 
- Carencia de apreciación del trabajo y disciplina necesarios para implementar la gestión de 
servicios. 
6.1 Implementación de un proceso 
Las organizaciones no deben ser demasiado ambiciosas a la hora de implementar la gestión de 
servicios. La mayoría de ellas ya habrán establecido y puesto en vigor elementos de la misma. 
Así pues, la actividad de implementación de la Gestión de Servicios es en realidad una actividad 
de mejora del proceso. 
 
Figura 7 Modelo de mejora de un proceso. 
Existen herramientas para facilitar la evaluación y planificación de la implantación de un proceso, 
como el cuaderno de ejercicio es del BSI: PDOO15. Los procesos pueden ser implementados de 
manera consecutiva  o simultánea y cada proceso puede ser desglosado en una serie de 
actividades. 
La mejora general del proceso es una actividad iterativa que normalmente está formada por las 
siguientes etapas: 
Definición de mejora de Proceso 
- Revisar donde estamos ahora 
- Definir la formulación de la misión 
- Establecer metas y objetivos 
- Definir papeles y responsabilidades 
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- Acrecentar la concienciación 
- Publicar y distribuir información 
- Seminarios, sesiones informativas y talleres 
Planificación  
- Producir una declaración de los requisitos 
- Diseñar lasa mejoras del proceso 
- Producir un plan 
- Identificar los recursos y definir la formación 
- Llevar a cabo un análisis de coste-beneficio 
- Obtener el compromiso de la directiva 
Implementación  
- Desarrollar y personalizar las herramientas 
- Formación del personal informático, clientes y usuarios 
- Producir documentación, procedimientos y resultados 
- Realizar pruebas 
- Medición y elaboración de informes de las métricas 
Revisión y auditoria  
- Revisar y comparar los éxitos obtenidos con las metas y los objetivos 
- Revisión del proyecto después de su implementación  
- Identificar y publicar los beneficios 
- Revisar la eficiencia y la eficacia de lo logrado 
- Auditar la conformidad 
- Vigilar, revisar y desarrollar mejoras para el futuro 
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CAPÍTULO 5. Descripción de los procesos de ITIL 
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A continuación se describen los diferentes procesos agrupados en dos bloques, el Service 
Support y el Service Delivery. 
7. Procesos del Service Support 
El siguiente diagrama ilustra las principales interconexiones y resultados comprendidos en los 
procesos de Service support. A lo largo del presente capítulo se describirán los procesos que 
componen el Service Support, las actividades y objetivos que persiguen los mismos, así como su 




Figura 8 Modelo de Service Support 
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7.1 Service Desk 
El Service Desk es la función que se implementa en las organizaciones con los objetivos 
principales de: 
- Dar soporte a los usuarios a medida que requieran ayuda para hacer uso de los servicios 
presentes en el entorno de IT 
- Monitorizar el entorno de TI para el cumplimiento de estos niveles predeterminados de 
servicio y escalar las incidencias en la entrega de servicios de la manera adecuada cuando 
surjan 
El Service Desk  está compuesto por un conjunto de personas que recogen todo tipo de 
peticiones e incidencias y que tienen la destreza técnica adecuada para contestar a 
prácticamente cualquier pregunta o queja. Tal y como se representa en ITIL, esta disciplina de 
Service Desk ha evolucionado hasta tal punto que puede ser ejecutado con un alto grado de 
eficacia, conseguido gracias a varios factores: 
- La actitud de “servicio” está instalada en la documentación de la disciplina, habilitando a los 
empleados del Service Desk para centrarse no sólo en “resolver este asunto” sino más en 
“inmediatamente restaurar el servicio para este usuario”. 
- Procesos rigurosos se definen para facilitar las actividades de los empleados del Service 
Desk. 
El Service Desk es un punto único de contacto a diario vital entre los Clientes, Usuarios, 
servicios de TI y organizaciones de apoyo externas. La Gestión de Nivel de Servicio es un 
habilitador de negocio primordial para esta función. Un Service Desk proporciona valor a una 
organización en tanto que: 
- Actúa como una función estratégica para identificar y reducir el coste de propiedad de 
soportar la infraestructura de soporte e informática 
- Soporta la integración y la Gestión de Cambio a lo largo de los límites del negocio distribuido, 
tecnología y procesos 
- Reduce costes con el uso eficiente de recursos y tecnología 
- Soporta la optimización de inversiones y la gestión de servicios de soporte de negocios 
- Ayuda a asegurar la satisfacción del Cliente y su retención a largo plazo 
- Asiste en la identificación de oportunidades de negocio. 
Estratégicamente, para los Clientes el Service Desk es probablemente la función más importante 
de una organización. Para muchos, el Service Desk es la única ventana al nivel de servicio y 
profesionalidad ofrecida por la organización entera o un departamento. Esto hace entrega del 
más importante componente de servicio de “Satisfacción y Percepción del Cliente”. De modo 
interno a la función de IT, el Service Desk representa los intereses del cliente al equipo de 
servicio. 
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Para un correcto desarrollo del negocio es primordial que los clientes y usuarios perciban que 
están recibiendo una atención personalizada y ágil que les proporcione: 
- Resolución rápida las incidencias del servicio.  
- Recepción de las peticiones de servicio.  
- Información sobre el cumplimiento de los SLAs.  
- Información comercial en primer nivel  
Cuando un servicio se ha interrumpido, el objetivo de algunos procesos es restaurar el servicio. 
El Service Desk es responsable de un evento de servicio de principio a final. Mientras que otras 
funciones- tal como soporte de segunda y tercera línea- asistirán en la resolución, el Service 
Desk retiene control “administrativo” de la incidencia. Otro objetivo es ser el Único Punto de 
Contacto (SPOC) entre los Clientes, Usuarios, servicios de TI y organizaciones de soporte 
externas para todas las necesidades, preguntas, quejas, comentarios y cambios relacionados 
con IT 
- El Service Desk debería soportar las actividades de negocio al entender TI en un contexto de 
negocio y sugerir mejoras de provisión de servicio. 
- El Service Desk generará informes de gestión 
- El Service Desk se comunicará con los clientes acerca de sus llamadas de servicio. 
- El Service Desk promoverá sus ventajas a toda la organización 
El objetivo principal del Service Desk es servir de único punto de contacto entre los usuarios y la 
gestión de Servicios TI. Un Service Desk debe funcionar como punto central de todos los 
procesos de soporte al servicio: 
- Registrando y monitorizando incidentes.  
- Aplicando soluciones temporales a errores conocidos en colaboración con la Gestión de 
Problemas.  
- Colaborando con la Gestión de Configuraciones para asegurar la actualización de las bases 
de datos correspondientes.  
- Gestionando cambios solicitados por los clientes mediante peticiones de servicio en 
colaboración con la Gestión de Cambios y Versiones  
- Pero también debe jugar un papel importante dando soporte al negocio identificando nuevas 
oportunidades en sus contactos con usuarios y clientes 
7.1.1 Actividades 
Las principales actividades que se realizan en el Service Desk con el fin de cumplir con los 
objetivos y responsabilidades de esta función se basan en: 
- Centralizar todos los procesos asociados a la Gestión TI, mediante la recepción y control de 
peticiones de servicio, incidentes, consultas y solicitudes de cambio  
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Figura 9 Entradas de registro de incidentes. 
 
- Restaurar el servicio normal, reduciendo el impacto para el negocio, dentro de los niveles de 
servicio convenidos y desde la prioridad del negocio 
- Hacer informes, comunicar y promover, facilitando el intercambio de información. 
- Ofrecer valor a la organización 
- Desenvolverse como una función estrategia que ayude a la identificación y disminución de los 
costes de propiedad, relacionados con el soporte de la infraestructura TI 
- Apoya a la integración y gestión de cambio mediante los límites de negocios, tecnologías y 
procesos distribuidos 
- Apoyar la mejora de las inversiones y la gestión de los servicios de soporte del negocio 
- Colaborar para obtener la satisfacción de los clientes a largo plazo y dar asistencia en la 
identificación de oportunidades de negocio 
 
Figura 10 Incidencias de infraestructura para el Service Desk 
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Las funciones del Service Desk más comunes incluyen: 
- Recibir llamadas, primer enlace con el cliente  
- Grabar y seguir los incidentes y las quejas 
- Mantener a los clientes informados sobre la demanda y su evolución 
- Hacer una valoración inicial de la demanda, intentando resolverlas o remitirlas a otra persona, 
que puede atenderlas, basado en un nivel de servicio conveniente 
- Monitorizar e intensificar en los procedimientos relativos a la apropiada SLA 
- Administrar el ciclo de vida de la demanda, incluyendo el cierre y la verificación  
- Planear una comunicación y un cambio de niveles de servicio a corto plazo hacia los clientes 
- Coordinar los segundos enlaces y apoyo de terceros 
- Proveer la gestión de información y recomendaciones para el mejoramiento del servicio 
- Identificación de los problemas 
- Destacar las necesidades del cliente especialmente en la educación y en el entrenamiento 
- Cerrar los incidentes y confirmación con los clientes 
- Contribuir a la identificación del problema 
- Proporcionar confirmación a los Clientes y los Usuarios de que su solicitud ha sido aceptada y 
de su progreso, es uno de los roles más importantes del Service Desk. A pesar de ello, muy 
pocas organizaciones tienen los recursos de Personal para centrarse en esto y mantener esta 
actividad. El uso de tecnologías, tal como e-mail, asistirá con esta tarea. Sin embargo, el reto 
real es el de crear un vínculo personalizado con los clientes aunque sea por comunicación 
electrónica. 
7.1.2 Tipos de Service Desk 
El Service desk se puede estructurar de diversas formas en función del alcance de las funciones 
que ejecuta: 
- Call Center: Con el objetivo de gestionar un alto volumen de llamadas y redirigir a los 
usuarios a otras instancias de soporte y/o comerciales.  
- Centro de Soporte (Help Desk): Con el objetivo de ofrecer una primera línea de soporte 
técnico que permita resolver en el menor tiempo las incidencias del servicio. Además ofrece 
la garantía de que no se pierda ninguna solicitud mediante la gestión, coordinación y 
resolución de incidentes de la manera más rápida posible 
- Service Desk (Service Desk): Es el interfaz para clientes y usuarios de todos los servicios TI 
ofrecidos por la organización mediante la centralización en los procesos de negocio. Facilita 
la integración de los procesos en la infraestructura de gestión de servicios. Además de 
ofrecer los servicios citados, ofrece servicios adicionales a clientes, usuarios y la propia 
organización TI como:  
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- Supervisa los contratos de mantenimiento y niveles de servicio.  
- Canaliza las Peticiones de Servicio de los clientes.  
- Gestiona las licencias de software.   
Dependiendo de las necesidades de servicio: locales, globales, 24x7 se definen estructuras 
distintas para los Services desk, dependiendo de las necesidades. Las estructuras más comunes 
para los service desk son: 
1. Service Desk Local: los centros de soporte locales se definen con el objetivo de cumplir las 
necesidades locales del negocio. Las consideraciones principales para la implementación de 
un service desk local incluyen: 
- Procesos y procedimientos comunes  
- Asegurar la compatibilidad de hardware, software e infraestructura de red 
- Procesos de escalado comunes y uso de códigos de impacto, severidad, prioridad y estado 
iguales en todas las localidades 
- Usar medidas de informes de gestión común 
- Usar una base de datos compartida  
- Establecer la posibilidad de pasar o escalar solicitudes entre Service Desks, preferiblemente 
de forma automática. 
 
Figura 11 Local Service Desk 
2. Service Desk Centralizado: el contacto con los usuarios se canaliza a través de una sola 
estructura central. Las ventajas principales son: reducción de costes, optimización de los 
recursos y gestión simple. Esta estructura también tiene inconvenientes cuando los usuarios 
se encuentran dispersos geográficamente debido a: diferentes idiomas, productos y 
servicios. Y por tanto se requiere dar servicios de mantenimiento "on-site".  
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Figura 12 Centralised Service Desk 
3. Service Desk Distribuido: esta estructura es clásica en empresas que ofrecen servicios en 
diferentes emplazamientos geográficos. Las ventajas en estos casos son significativas, sin 
embargo la deslocalización de los diferentes Centros de Servicios conlleva grandes 
problemas: 
- Mayor coste.  
- Gestión y monitorización del servicio compleja 
- Dificultades en el flujo de datos y conocimiento entre los diferentes Service Desks.  
4. Service Desk Virtual: debido a la modernización de las redes de comunicación existentes la 
situación geográfica de los Centros de Servicios puede llegar a no ser un inconveniente. 
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Figura 13 Virtual Service Desk 
El Service Desk virtual aprovecha las ventajas de los Service Desks centralizados y distribuidos. 
- Centralización del conocimiento.  
- Ahorro de costes por evitar la duplicación 
- Se ofrece un "servicio local" sin incurrir en costes adicionales.  
- Calidad del servicio homogénea y consistente.  
La situación física del Service Desk virtual y los servicios asociados son inmateriales, debido a 
los avances en la realización de red y telecomunicaciones. El ”Service Desk Virtual” puede 
situarse y ser accedido desde cualquier lugar del mundo. Si su organización tiene múltiples 
localizaciones, un Service Desk de soporte global tiene ventajas mayores para el negocio, 
incluidas: 
- Costes operacionales reducidos 
- El rango para la visión global de gestión consolidada 
- Uso mejorado de recursos disponibles. 
Sin embargo, la restricción operacional primordial del Desk Virtual es la necesidad de la 
presencia física de un especialista o un ingeniero de reemplazo. Las consideraciones para 
montar un Service Desk Virtual incluyen los siguientes puntos: 
- Todas las personas accediendo al Service Desk Virtual deberían usar procesos, 
procedimientos y terminología comunes. 
- Un lenguaje común, acordado debería ser utilizado para la introducción de datos 
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- Clientes y Usuarios todavía necesitan interactuar con un solo punto de contacto. Considere 
números de teléfonos globales, números locales que dirigen al Desk Virtual y tecnología de 
Distribución de Llamada Automática ( DLA / ACD) 
- Habrá necesidad de la presencia física in situ de un especialista o ingeniero de 
mantenimiento de vez en cuando. 
- La realización de red debería “cumplir un propósito”. Esto debe ser revisado en términos de 
previsión de carga de trabajo. Por ejemplo, si el Service Desk de Holanda sólo se encarga 
de diez solicitudes al día, entonces el volumen de red puede que no sea una consideración 
mayor. Sin embargo, un ancho de banda estrecho no es práctico si se procesan varios 
centenares de solicitudes al día. 
- Para el Desk Virtual, las herramientas de soporte establecidas deberían permitir la “partición 
de trabajo” y visiones autorizadas. (Por ejemplo, si yo soy la persona encargada de soporte 
local, digamos en Ámsterdam, sólo quiero ver las solicitudes de esa localidad). Esto debería 
incluir otros procesos asociados y datos relacionados, tales como Cambios programados, 
datos de Configuración y bienes. 
- Propiedad consistente y procesos de gestión para Incidencias deberían ser utilizados en el 
Service Desk Virtual, con transferencias automatizadas de Incidencias y visiones de 
Incidencias entre desks locales. 
7.1.2.1 Criterio para la selección de un Service Desk 
Los criterios para la mejor elección de la configuración de un service desk para una organización 
son variados y deberían tener siempre en consideración 
- Los objetivos de negocio y las entregas 
- La madurez y las habilidades de la organización de soporte actual 
- El presupuesto, los costes y los mecanismos de recuperación de costes 
- Los niveles y la calidad de la gestión de la información requeridos 
- El tamaño de la organización y la naturaleza del negocio 
- Consideraciones políticas 
- La estructura de la organización 
o Localización única, múltiples localizaciones o localización global 
o Número de clientes a cubrir 
o Horario laboral de la organización a cubrir dependiendo de las zonas 
geográficas que abarca la organización 
o Lenguas habladas tanto para el personal como para los clientes 
- Rango, número y tipo de aplicaciones a soportar 
o Estándar 
o Especializadas 
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o Propietarias  
- Requerimientos del negocio generales (Ej. Herramientas) 
- Infraestructura de red (local, extendida) 
- Rango, número y tipo de hardware/tecnología a soportar 
- Ciclo de sustitución de la tecnología 
- Nivel de habilidad de los clientes, los empleados y de los usuarios 
- Número de empleados (para la primera y segunda línea) 
- Dependencias de terceras partes 
- Volumen actual de llamadas 
7.1.2.2 Perfil para el centro de servicio al usuario 
El perfil del Service Desk debe cumplir los siguientes criterios: 
- El servicio debe estar orientado al cliente 
- Formado en aptitudes interpersonales 
- El conocimiento de diversos idiomas (si fuera necesario o capacidad positiva de cara a 
futuras acciones de la organización) 
- Con capacidad para entender los objetivos del negocio y poder tomar las decisiones más 
adecuadas para el logro de los mismos 
- Ser capaz de comprender y aceptar que: 
o El problema cliente/usuario afecta al negocio a muchos niveles 
o Si no hay cliente/usuario, no hay departamento de soporte técnico 
o El cliente/usuario es un especialista en su propio campo y por lo tanto sabe de lo 
que habla 
- Aspirar a dar un servicio de primera categoría, intentando mejorarse día a día 
- Usar expresiones que el usuario/cliente comprenda, saber escuchar de manera activa y 
ofrecer aportaciones precisas y necesarias 
- Debe conocer las diferentes Tecnologías sobre las que se da servicio 
- Debe tener conocimientos de las herramientas de gestión del conocimiento 
- Gestión de servicios y gestión de operaciones como sistemas integrados – automatismos 
- Sistemas avanzados en telefonía como direccionamiento automático, los programas de 
distribución de llamadas, voz sobre IP, integración de telefonía e informática, etc. 
- Sistemas interactivos de respuesta automática IVR 
- Correo electrónico 
- Servidores de fax que no soporten la redirección a cuentas de correo ( si pudiera podría dar 
problemas de perdida de calidad del fax) 
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- Sistemas buscapersonas 
- Instrumentos de operación automatizada y de administración de redes 
- Control de eventos (operaciones) 
- Antes de que afecte directamente al cliente/usuario, localizar los incidentes en la 
infraestructura. Si no fuera posible, se capaces de comunicarlos inmediatamente después 
de que ocurran 
- Gracias  a la gestión de eventos se monitorizan regularmente diversos aspectos de la 
infraestructura 
o Un evento (incidente) se genera ante una condición anómala 
o Se notifica al centro de servicio al usuario para que el equipo de soporte lleve a cabo 
su trabajo 
- El incidente puede ser registrado y clasificado automáticamente, ala vez que es evaluado y 
enviado a través del centro de servicio al grupo/persona apropiado de soporte 
7.1.3 Control del Centro de Servicio 
La medida básica para el control de un Service Desk es la satisfacción del cliente, aunque ésta, 
no sea responsabilidad exclusiva de éste. Las métricas deben  estar bien definidas para que 
midan el rendimiento del Service Desk y la apreciación que los usuarios tienen de éste. En los 
informes de control se debe considerar: 
- Tiempo medio de respuesta a peticiones e incidencias  
- Porcentaje de incidentes cerrados en primera línea de soporte.  
- Porcentaje de consultas atendidas en primera instancia.  
- Análisis estadísticos de tiempos de resolución de incidentes clasificados por urgencia e 
impacto.  
- Cumplimiento de los SLAs.  
- Cantidad de llamadas gestionadas por cada el personal del Service Desk.  
- Grado de satisfacción del cliente mediante el uso de encuestas que evalúen la percepción 
del cliente respecto a los servicios prestados. 
A continuación se muestran los diferentes niveles de reporting que se deben realizar. 
Diarios:  
Nos ofrece un informe detallado a cerca del estado de los incidentes y de los problemas 
comparándolos con los niveles de servicio 
- Áreas que requieran escalado por tipo 
- Posibles perdidas de servicio 
- Incidentes pendientes 
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- Disponibilidad del servicio 
- Áreas de los incidentes más significativos: 
o Ocurren a menudo  
o Exigen más tiempo de ocupación personal 
o Tardan más tiempo en resolverse 
- Incidentes relacionados que generan la necesidad de crear registros de problemas 
- Errores conocidos y los cambios que sean necesarios 
- Pérdidas de servicio 
- Informes de satisfacción de cliente/usuario 
- Tendencias que afectan al servicio y/o negocio 
- Cargas de trabajo personal 
Mensual 
- Disponibilidad del servicio 
- Rendimiento general, consecución de objetivos y análisis de tendencias 
- Logros de servicios en particular 
- Apreciaciones y niveles de satisfacción de clientes 
- Requerimientos de formación y entrenamiento de los usuarios 
- Rendimiento del personal de soporte y externo 
- Rendimiento de la tecnología y las aplicaciones 
- Contenido de la matriz de reporte y revisión 
- Costes de provisión/fallo de servicio (coste contra el servicio) 
Análisis de satisfacción 
- Si el centro de servicio al usuario está cumpliendo correctamente sus funciones, el 
cliente/usuario percibirá de forma positiva esta apreciación 
- La encuesta de satisfacción permite monitorizar la percepción y las esperanzas del 
cliente/usuario, es necesario: 
o Limitar el alcance de la encuesta 
o Concretar la muestra del público objetivo 
o Hacer las preguntas con claridad 
o Realizar una encuesta fácil de completar 
o Hacer la encuesta regularmente o cada vez que se crea necesario 
o Cerciorarse de que el cliente entiende las ventajas 
    
 
Implementación de una metodología de procesos para la 
mejora de TI en una empresa 
Página 47 de 179 
Ana Quevedo Val Septiembre de 2009 
 
 
o Publicar los resultados para darlos a conocer 
o Seguir con fidelidad los resultados de la encuesta 
o Transformar los resultados de la encuesta en acciones 
7.1.4 Mejores prácticas 
A continuación se listan las mejores prácticas a tener en cuenta, para asegurar el éxito de la 
función de Service Desk, y que esta misma pueda beneficiar y contribuir a la consecución de los 
objetivos de la organización en la que se implementa y a la mejora continua para el resto de 
procesos. 
- Ofrecer información sobre la localización y el horario de operación del centro de servicio 
- Cerciorarse de que se dispone de presupuesto y se cuenta con el compromiso de la 
dirección 
- Dar formación a clientes y usuarios en la utilización del centro de servicio al usuario 
- Cerciorarse de que el negocio acepte las ventajas 
- Concienciar e involucrar al personal de soporte en las labores del centro de servicio al 
usuario mediante rotaciones, así todos se sentirán implicados. 
- Ofrecer al personal del centro de servicio al usuario la ocasión de trabajar con clientes, 
usuarios, equipos de soporte, desarrolladores y personal de proyectos 
- Señalar las necesidades de formación en la utilización y soporte del servicio, para luego 
abastecerlas y cubrirlas 
7.1.5 Beneficios 
Los beneficios de una correcta implementación del Service Desk se resumen en: 
- Reducción de costes mediante una eficiente asignación de recursos.  
- Una mejor atención al cliente que repercute en un mayor grado de satisfacción y 
fidelización del mismo.  
- Apertura de nuevas oportunidades de negocio.  
- Centralización de procesos que mejoran la gestión de la información y la comunicación.  
- Soporte al servicio proactivo 
- Optimización del uso de los recursos y crecimiento de la productividad del personal 
instruido. Por eso es tan importante una formación correcta 
- Disminución del impacto negativo sobre el negocio 
- Informes de gestión más perfeccionados y precisos sobre la calidad de los servicios y el 
soporte al usuario 
- Más orientación al cliente 
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- Mejora en la información sobre el estado de las aplicaciones de negocio 
- Más calidad y rapidez en la resolución de las solicitudes 
- Optimización de la accesibilidad debido al uso de un único punto donde contactar, 
comunicar e informar cualquier hecho 
- Mejoras en el enfoque y el planteamiento proactivo en la prestación del servicio 
- Mejora de la apreciación y satisfacción del cliente/usuario 
7.1.6 Obstáculos 
Los principales obstáculos que se encuentran las organizaciones en la implementación y 
mantenimiento de un Service Desk son: 
- Poco compromiso por parte de la dirección 
- Heterogeneidad de herramientas en los grupos de soporte 
- Restricciones de la herramienta para el soporte 
- Poco reconocimiento y motivación del personal de TI 
- Distorsión de la titularidad de la función SD – entendimiento de la función 
- Poca definición de las responsabilidades y los roles, creando una distorsión en el límite 
de los trabajos de cada uno 
- Pocas métricas e informes significativos 
- Tensión entre el centro de servicio al usuario y otras funciones, creando un mal 
ambiente de trabajo en la organización 
- La decisión de los usuarios de saltarse el canal establecido y querer ir por su cuenta 
- Comunicación pobre y falta de intercambio de información 
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7.2 Gestión de Incidencias 
El objetivo de la gestión de incidencias es resolver cualquier incidente que provoque una 
interrupción en el servicio restaurando el servicio de la forma más rápida y eficaz posible. La 
gestión de incidencias se diferencia de la gestión de problemas debido a que la gestión de 
problemas tiene como objetivo encontrar y analizar las causas subyacentes de un incidente en 
cambio la gestión de incidencias se focaliza únicamente en restaurar el servicio. Por lo que la 
gestión de incidencias se centra en las siguientes funciones:  
- Detección de cualquier problema en los servicios TI.  
- Registro y clasificación de estos problemas.  
- Asignación del personal encargado de restaurar el servicio según la definición en el SLA 
correspondiente.  
- Resolver cualquier problema en un servicio tan pronto como sea posible, al menos 
dentro del tiempo objetivo documentado en el acuerdo de nivel de servicio 
- Mantener la comunicación entre la organización de TI y su cliente sobre el estado de un 
problema en un servicio.  
- Evaluar una incidencia para determinar si es probable que vuelva a ocurrir. Si lo es, 
informar al gestor de Problemas al respecto 
La gestión de incidencias necesita contacto continuo con los usuarios, por lo que el Service Desk 
estará siempre muy ligado al proceso de gestión de incidencias. 
A continuación se muestra gráficamente el proceso de gestión de incidencias con sus múltiples 
inputs y outputs. 
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Figura 14 Incident Management process 
 
Actividad Entradas Salidas 
Detectar y registrar el 
incidente 
- El centro de servico al usuario recoge detalles 
del incidente 
- Eventos desde herramientas de 
monitorización de sistemas 
- Actualización de los detalles del incidente 
- Identificación de algún error en la CMDB 
- Notificación de la resolución del incidente a los 
usuarios/clientes para mantenerlos informados 
Clasificar y realizar el 
soporte inicial 
- Detalles del incidente 
- Detalles de la configuración desde la CMDB 
- Respuestas a partir de la semejanza del 
incidente con problemas y errores conocidos 
documentados y registrados con anterioridad 
- RFC para solucionar el incidente 
- Actualización de los detalles del incidente unto 
con los cambios que hayan podido ir surgiendo 
durante el proceso 
- Soluciones temporales para incidentes o envío 
del incidente a la segunda o tercera línea de 
soporte 
Investigar y diagnosticar el 
incidente 
- Actualización de los detalles del incidente 
- Detalles de la configuración desde la CMDB 
- Actualización de los detalles del incidente e 
identificar la solución temporal adecuada para 
resolver el incidente 
Resolver y recuperar - Actualización de los detalles del incidente 
- La gestión del cambio responde a RFC para 
hacer efectiva la resolución del incidente 
- Obtención de cualquier solución temporal o 
permanente 
- RFC para solucionar incidente 
- Resolución del incidente, inclusive los detalles 
para recuperar el servicio 
- Actualización de los detalles del incidente 
Cerrar el incidente - Actualización de los detalles del incidente 
- Resolución del incidente 
- Actualización de los detalles del incidente 
- Registrar el cierre del incidente 
Propiedad, monitorización, 
seguimiento y 
comunicación sobre el 
incidente 
- Registro de incidentes - Informes de gestión sobre el desarrollo del 
incidente 
- Detalles de incidente escalado 
- Informes y comunicación al cliente/usuario, 
para mantenerlo al día 
 
7.2.1 Actividades 
La Gestión de Incidencias se compone de 5 actividades para la correcta implementación del 
proceso y por consiguiente la obtención de todos los beneficios derivados de este proceso.  
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Figura 15 The Incident life cycle 
7.2.1.1 Clasificación y Registro 
En caso de ocurrir incidencias concurrentes y múltiples, se debe determinar el nivel de prioridad 
para la resolución de las mismas. La prioridad se basa en dos parámetros: 
- Impacto: se define el nivel de importancia de un incidente dependiendo de cómo afecta 
a los procesos de negocio y/o del número de usuarios afectados.  
- Urgencia: define el tiempo máximo de retraso aceptable para la resolución del incidente 
y/o el nivel de servicio acordado en el SLA.  
También se deben tener en cuenta otros factores como el tiempo de resolución y los recursos 
necesarios. Dependiendo de la prioridad se asignarán los recursos necesarios para la resolución 
del incidente. 
La prioridad de un incidente puede cambiar durante su ciclo de vida. Por ejemplo, se pueden 
encontrar soluciones temporales que restauren los niveles de servicio y que permitan posponer 
el cierre del incidente sin graves repercusiones. Es conveniente establecer un protocolo para 
determinar, en primera instancia, la prioridad del incidente.  
7.2.1.2 Escalado y Soporte 
Dado el caso en el que el Service Desk no pueda resolver en primera instancia un incidente y 
requiera recurrir a un especialista en la materia o un nivel superior jerárquico para la toma 
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decisiones que se escapan de su responsabilidad se recurre a este proceso denominado 
escalado. Básicamente hay dos tipos diferentes de escalado: 
- Escalado funcional: Apoyo de un especialista de más alto nivel para resolver el 
problema.  
- Escalado jerárquico: Apoyo de un responsable de mayor autoridad para la toma de 
decisiones que se escapen de las atribuciones asignadas a ese nivel, como, por 
ejemplo, asignar más recursos para la resolución de un incidente específico.  
7.2.1.3 Registro y Clasificación 
Registro: El primer paso para la gestión de los incidentes es la recepción y registro del incidente 
mismo. Las incidencias pueden provenir de diversas fuentes: usuarios, gestión de aplicaciones, 
el mismo Service desk o el soporte técnico. 
- Aceptación del incidente: el Service Desk debe de ser capaz de evaluar en primera 
instancia si el servicio se incluye en el SLA del cliente o por contra reenviarlo a una 
autoridad competente.  
- Comprobación de que ese incidente aún no ha sido registrado: deben evitarse 
duplicaciones innecesarias en caso de que más de un usuario notifique la misma 
incidencia.  
- Asignación de código: a cada incidente se le asignará un código que lo identificará de 
forma única tanto en los procesos internos como en las comunicaciones con el cliente.  
- Registro inicial: se introduce en la base de datos asociada la información básica 
necesaria para el incidente (hora, descripción del incidente, sistemas afectados...).  
- Información de soporte: se incluirá cualquier información relevante para la resolución del 
incidente solicitadaza sea a través del cliente o que pueda ser obtenida de la propia 
CMDB (hardware interrelacionado), etc.  
- Notificación del incidente: si el incidente puede afectar a otros usuarios, deben ser 
notificados para que conozcan como esta incidencia puede afectar su trabajo. 
Clasificación: El objetivo de esta actividad es recopilar la información necesaria para la 
resolución de un incidente. El proceso de clasificación consta de los siguientes pasos: 
- Categorización: asignación de una categoría dependiendo del tipo de incidente o del 
grupo responsable de su resolución.  
- Establecimiento de la prioridad en función del impacto y la urgencia  
- Asignación de recursos en caso de que el Service Desk no pueda resolver el incidente 
en primera instancia  
7.2.1.4 Monitorización del estado y tiempo de respuesta esperado:  
Los incidentes tienen un estado asociado: registrado, activo, suspendido, resuelto, cerrado y se 
realiza una estimación del tiempo de resolución del mismo en base al SLA  y la prioridad 
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7.2.1.5 Análisis, Resolución y Cierre 
Este subproceso examina el incidente y se busca en la Known Error Data Base con el fin de 
encontrar alguna incidencia ya resuelta y aplicar el procedimiento asignado.  
Durante todo el ciclo de vida del incidente se actualiza la información de las correspondientes 
bases de datos. 
En caso que se requiera, se emite una Petición de Cambio (RFC). Si la incidencia es recurrente 
y no existe todavía una solución definitiva se reporta a la Gestión de Problemas para el estudio 
detallado de las causas subyacentes. 
Una vez solucionado el incidente se realizan los siguientes pasos: 
- Confirmación con los usuarios de la solución satisfactoria  
- Se añade la resolución a la KB.  
- Reclasificación del incidente.  
- Actualización de CMDB sobre los elementos de configuración (CI) implicados en el 
incidente.  
- Cierre del incidente.  
7.2.2 Control del Proceso 
Los informes para el control del proceso de gestión de incidencias deben reflejar: 
- Información de la Gestión de Niveles de Servicio respecto a los niveles de cumplimiento 
de los SLAs y medidas correctivas en caso de incumplimiento.  
- Rendimiento del Service Desk respecto a la satisfacción del cliente por el servicio.  
- Errores del proceso y medidas correctivas.  
- Estadísticas respecto a proyecciones futuras sobre asignación de recursos, costes 
asociados al servicio, etc.  
La gestión de incidencias requiere de una infraestructura que facilite su correcta implementación 
que contenga como mínimo un sistema automatizado de registro de incidentes y relación con los 
clientes; una Base de Conocimiento (KB) y una CMDB. 
Las métricas claves de control del proceso son: 
- Número de incidentes clasificados.  
- Tiempos de resolución clasificados en función del impacto y la urgencia de los 
incidentes.  
- Nivel de cumplimiento del SLA.  
- Costes asociados.  
- Uso de los recursos disponibles.  
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- Porcentajes de incidentes, clasificados por prioridades, resueltos en primera instancia 
por el Service Desk.  
- Grado de satisfacción del cliente. 
7.2.3 Mejores prácticas 
A continuación se listan las mejores prácticas a tener en cuenta, para asegurar el éxito de la 
implantación del proceso de Gestión de Incidencias y que esta misma pueda beneficiar y 
contribuir a la consecución de los objetivos de la organización en la que se implementa y a la 
mejora continua para el resto de procesos. 
- Conservar una CMDB actualizada 
- Conservar un directorio de soporte actualizado 
- Una “base de conocimiento” con la forma de una base de datos de problemas/errores 
actualizada, para brindar soluciones/WAs 
- Un sistema automatizado para gestión del incidente 
- Un vínculo sólido y seguro con el proceso de Gestión de nivel de Servicio 
- Basarse en el hecho que las necesidades del negocio han sido identificadas y se han 
entendido con claridad, para no inducir a errores 
- Obtener el compromiso de la dirección y tener el presupuesto y los recursos que se 
necesiten para llevar a cabo las prácticas adecuadas 
7.2.4 Beneficios 
Los principales beneficios de una correcta Gestión de incidencias incluyen: 
- Mejorar la productividad de los usuarios.  
- Cumplimiento de los niveles de servicio acordados en el SLA.  
- Mayor control de los procesos y monitorización del servicio.  
- Optimización de los recursos disponibles.  
- Una CMDB más precisa pues se registran los incidentes en relación con los elementos 
de configuración.  
- Y principalmente: mejora la satisfacción general de clientes y usuarios. 
- La productividad del personal instruido aumenta 
- Reducción de los incidentes y dificultades de los usuarios haciendo que las actividades 
llevadas a cabo sean más fáciles 
- Menor tiempo en la respuesta y resolución para agilizar el proceso 
- Aumento de los niveles de disponibilidad del servicio TI (debido a menos incidentes) 
- Información precisa de gestión sobre la calidad del servicio 
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- Mayor satisfacción de clientes y usuarios 
- Optimización de la monitorización, lo que permite medir exactamente el rendimiento en 
referencia a los SLAs 
7.2.5 Obstáculos 
Por otro lado una incorrecta Gestión de incidencias puede acarrear efectos adversos tales como: 
- Reducción de los niveles de servicio.  
- Se dilapidan valiosos recursos: demasiada gente o gente del nivel inadecuado 
trabajando concurrentemente en la resolución del incidente.  
- Se pierde valiosa información sobre las causas y efectos de los incidentes para futuras 
reestructuraciones y evoluciones.  
- Se crean clientes y usuarios insatisfechos por la mala y/o lenta gestión de sus 
incidentes.  
Las principales dificultades a la hora de implementar la Gestión de incidencias se resumen en: 
- No se siguen los procedimientos previstos y se resuelven las incidencias sin registrarlas 
o se escalan innecesariamente y/o omitiendo los protocolos preestablecidos.  
- No existe un margen operativo que permita gestionar los “picos” de incidencias por lo 
que éstas no se registran adecuadamente e impiden la correcta operación de los 
protocolos de clasificación y escalado.  
- No están bien definidos los niveles de calidad de servicio ni los productos soportados. 
Lo que puede provocar que se procesen peticiones que no se incluían en los servicios 
previamente acordados con el cliente. 
- Falta de compromiso de la dirección o del personal 
- Poca claridad sobre las necesidades del negocio, confundiendo al personal y al 
cliente/usuario 
- Prácticas de trabajo sin revisar y/o modificar (ciclo de demming) 
- Objetivos, metas y responsabilidades sin una definición adecuada 
- No entrega de los niveles de servicio convenidos con los clientes, deteriorándose la 
relación con éstos 
- Formación poco adecuada del personal, dificultando los logros propuestos 
- Falta de integración con otros procesos 
- Falta de herramientas para la automatización del proceso 
- Reticencia al cambio y a las modificaciones, dificultando la implantación de mejoras 
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7.3 Gestión de Problemas 
La Gestión de Problemas tiene como objetivo identificar las causas subyacentes de los fallos y 
recomendar cambios en los Configuration Items (CI’s) a Gestión de Cambios. Además de 
minimizar el impacto adverso de incidencias y problemas en el negocio causados por errores 
inherentes a la infraestructura de TI.  La gestión de problemas también se encarga de prevenir la 
recurrencia de incidencias relacionadas con estos errores. 
Para ello, se procesa información de otras áreas como de la Gestión de Incidencias y Gestión de 
Cambios. Sus principales vías de acción son el Control de problemas (averiguar la causa raíz de 
las incidencias) y el Control de errores (corregir problemas y errores conocidos) 
También es responsabilidad de la gestión de problemas asegurar que la información está 
documentada para el personal de primera y de segunda línea. 
El proceso de Gestión de Problemas tiene funciones proactivas y reactivas.  
- Como parte reactiva se encarga de resolver problemas en respuesta a una o más 
incidencias. Analizando los incidentes ocurridos para descubrir su causa y proponer 
soluciones  
- La gestión proactiva se encarga de identificar y resolver problemas y Errores Conocidos 
antes de que las incidencias ocurran, monitorizando la calidad de la infraestructura y 
analizando su configuración  
Es muy importante diferenciar entre: 
- Problema: causa subyacente, aún no identificada, de una serie de incidentes o un incidente 
aislado de importancia significativa. 
- Error conocido: Un problema se transforma en un error conocido cuando se han 
determinado sus causas. 
Entre las funciones principales de la Gestión de Problemas figuran: 
- Identificar problemas, registrarlos y clasificarlos.  
- Preparar informes documentando los orígenes y soluciones a un problema y que sirvan de 
soporte a la estructura TI en su conjunto.  
- Ayudar a la gestión de incidencias facilitando información, soluciones temporales o parches.  
- Análisis de las causas de los problemas y propuesta de soluciones.  
- Análisis tendencias para la prevención de incidentes potenciales.  
- Buscar y encontrar las causas subyacentes reales o potenciales del servicio TI 
determinando  posibles soluciones a las mismas.  
- Propuestas de peticiones de cambio (RFC) necesarias para restablecer la calidad del 
servicio.  
- Revisiones Post Implementación (PIR) 
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7.3.1.1 Control de Problemas 
El control del Problema se encarga de registrar y clasificar los problemas para determinar sus 
causas y convertirlos en errores conocidos y su objetivo es conseguir que estos se conviertan en 
Errores Conocidos para que el Control de Errores pueda proponer las soluciones 
correspondientes. 
 
Figura 16 Problem control 
 
7.3.1.1.1 Identificación y Registro 
Para poder desarrollar el proceso de gestión de Problemas es imprescindible contar con: 
- La base de datos de incidentes se registran los incidentes y en la misma se encuentran 
aquellos del que no se conocen sus causas y se han cerrado mediante una solución 
temporal. Estos incidentes son un problema potencial.  
- Información de la infraestructura TI, y en colaboración con la Gestión de Disponibilidad y de 
Capacidad, la Gestión de Problemas se debe analizar los y determinar como se pueden 
mejorar los sistemas y estructuras TI y evitar futuros problemas.  
- Problemas o incumplimientos en los Niveles de Servicio: Una degradación de los mismos la 
existencia de posibles problemas subyacentes que no se hayan manifestado de forma 
explicita como incidentes.  
El resto de áreas implicadas en la operación de la infraestructura TI deben también trabajar con 
la Gestión de Problemas para identificar problemas reales y potenciales y escalarlo a ésta. 
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La actividad de registro de problemas es análoga a la de los incidentes enfocándose en la 
naturaleza y posible impacto del problema. El registro debe incorporar, entre otra, información 
sobre: 
- Los CIs implicados.  
- Causas.  
- Síntomas relacionados.  
- Workaround.  
- Servicios relacionados.  
- Niveles de urgencia, impacto y prioridad 
- Estado: error conocido, activo, cerrado. 
 
 
Figura 17 Incident-matching process flow 
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El proceso de identificación del problema, mostrado en la figura anterior, incluye la clasificación 
básica de los problemas. Los CIs afectados deben ser clasificados de forma adecuada al nivel 
más bajo del item, por ejemplo, un módulo de un código de aplicación, o un componente de 
hardware. La identificación de un problema en un CI a veces es imposible en la fase de 
clasificación y registro. 
7.3.1.1.2 Clasificación y Asignación de Recursos 
La clasificación del problema debe registrar las características generales de éste: hardware o 
software, afectación y detalles sobre los diferentes Cis involucrados  
La prioridad puede varia en el curso del ciclo de vida del problema si el impacto se reduce. 
Generalmente por un workaround.  
Una vez clasificado el problema y determinada su prioridad se asignan los recursos necesarios 
para su solución.  
7.3.1.1.3 Análisis y Diagnóstico: Error conocido 
Los objetivos principales del proceso de análisis y diagnóstico son: 
- Encontrar las causas del problema.  
- Implementar soluciones temporales para la gestión de incidencias con el fin de reducir el 
impacto del problema hasta la implementación de cambios que lo resuelvan definitivamente.  
- En ocasiones el origen del problema es un error de hardware o software pero en muchas 
otras el problema este causado por errores de procedimiento, documentación incorrecta 
otras es falta de coordinación entre diferentes áreas. Otras veces, la causa del problema es 
un "bug" conocido en las aplicaciones utilizadas.  
Una vez identificada la raíz del problema éste se convierte en un Error Conocido y se reporta al 
Control de Error para su posterior tratamiento 
En el subproceso de investigación y diagnostico del problema se utilizan modelos de análisis 
como análisis de flujo, diagramas de Ishikawa, sesiones de Brainstorming o los modelos de 
Kepner y Tregoe 
7.3.1.2 Control del Error 
El Control del Error realiza el registro los errores conocidos y propone soluciones a los mismos 
mediante RFCs a la Gestión de Cambios. También desarrolla la Revisión Post Implementación 
(PIR) de los RFCs.  
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Figura 18 Error control 
7.3.1.2.1 Identificación y Registro de errores 
El registro de los errores conocidos es imprescindible para la Gestión de incidencias y se registra 
junto con los workaround que minimizan el impacto o una solución definitiva.  
7.3.1.2.2 Análisis y Solución 
En la investigación de las soluciones se realiza teniendo en cuenta el impacto de las mismas en 
la infraestructura TI, sus costes y las posibles repercusiones sobre los SLAs. Si el impacto del 
problema puede tener consecuencias graves en la calidad del servicio, pueden emitirse una RFC 
de emergencia para su procesamiento urgente por la Gestión de Cambios. 
Una vez determinada la solución al problema y antes de realizar una solicitud de cambio se debe 
tener en cuenta si es conveniente demorar la solución por futuros cambios en la infraestructura 
TI a corto plazo o por el escaso impacto del problema en cuestión; si la solución temporal es 
suficiente para mantener unos niveles de calidad de servicios aceptable; y si los beneficios 
justifican los costes asociados 
Si se considera que el problema necesita ser solucionado se emitirá una RFC y se trasladará la  
responsabilidad de la implementación de los cambios a la gestión de cambios. 
7.3.1.2.3 Revisión Post Implementación y Cierre 
El paso previo a dar el problema por resuelto y cerrarlo se analiza el resultado de la 
implementación del cambio mediante el PIR. Una vez el PIR ofrece los resultados deseados y se 
cierran los incidentes relacionados se concluye el proceso y se emiten los informes 
correspondientes. 
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Una vez realizado el PIR se procede al cierre de: 
- registros de error conocido 
- registros de problemas relacionados 
- registros de incidentes relacionados 
7.3.1.3 Monitorización y seguimiento de la resolución del problema y error 
El Control del Error también monitoriza la evolución de la resolución de errores conocidos 
mediante el seguimiento de estos, y la Gestión del problema monitoriza y controla el impacto de 
los problemas y errores conocidos sobre los servicios al usuario  
7.3.1.4 Gestión Pro-activa de problemas  
La gestión pro-activa de problemas se centra en la prevención de nuevas incidencias y 
problemas. Se implementa a través de las actividades de análisis de tendencias, de marcar 
objetivos de acción de soporte y proporcionando información a la organización. 
Las recomendaciones realizadas por la Gestión de problemas se recogerán en el Service 
Improvement Plan (SIP) que se gestiona a través de la Gestión de niveles de Servicio 
7.3.1.5 Identificar Tendencias 
Mediante la monitorización de las incidencias y el uso de métodos estadísticas se busca  
identificar tendencias para que se puedan preveer problemas. Para ello se utilizan métodos 
estadísticos, se analizan aspectos del negocio y se centra en la investigación de los 
componentes más inconsistentes de la infraestructura de TI. Además se buscan aspectos como: 
- Fallos embrionarios  
- Dificultades recurrentes de algún componente 
- Necesidades de formación al cliente/usuario  
7.3.1.6 Proporcionar información de Gestión 
- Esta actividad es la responsable de realizar los reportes sobre problemas identificados, 
errores conocidos y RFC, para otros procesos y para a la dirección de la compañía teniendo 
en cuenta la efectividad y el rendimiento del proceso. Estos informes incluirán la cantidad de 
esfuerzo y recursos necesitados en la investigación para el diagnóstico, la resolución y los 
progresos y resultados llevados a cabo y reportarla al negocio y dirección de TI, a los 
usuarios y a los clientes vía gestión de nivel de Servicio 
7.3.2 Control del Proceso 
Los .informes de gestión de problemas permiten evaluar el rendimiento del proceso y aporta 
información de vital importancia a otras áreas de la infraestructura TI. Se debe generar informes 
respecto al rendimiento de la Gestión de Problemas (número de errores resueltos, la eficacia de 
las soluciones propuestas, los tiempos de respuesta y el impacto); Gestión Proactiva (actividades 
realizadas para la prevención de problemas y los resultados de los análisis de las estructuras TI); 
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y la calidad de Productos y Servicios (impacto en la calidad del servicio de los productos y 
servicios)  
Para un correcto control del proceso de control de problemas se deben seguir las siguientes 
recomendaciones:  
- Categorizar correctamente los incidentes mediante categorías comunes para incidencias y 
problemas 
- Disponer de un equipo de investigación multidisciplinar y coordinado  
- Procedimientos de investigación y documentación adecuada como: 
o Diagramas de configuración  
o Sistemas y rutinas y utilidades de desarrollo propio 
o Hardware y software  
- Acceso a la CMDB 
Para un correcto control del proceso de control del error se deben seguir las siguientes 
recomendaciones: 
-  No es imprescindible solucionar todos los errores conocidos 
- Disponer de registros de errores estándar para fallos reiterados de hardware  
- Compartir la información con la gestión de incidencias, desarrollo y fabricantes/proveedores 
7.3.3 Mejores prácticas 
A continuación se listan las mejores prácticas a tener en cuenta, para asegurar el éxito de la 
implantación del proceso de Gestión de Problemas y que esta misma pueda beneficiar y 
contribuir a la consecución de los objetivos de la organización en la que se implementa y a la 
mejora continua para el resto de procesos. 
- Tener en cuenta la opinión de expertos 
- Favorecer la coordinación y cooperación con gestión del incidente 
- Sopesar sus ideas respecto a los beneficios para el negocio (no solo desde la tecnología) 
- Establecer un tiempo concreto para Gestión del Problema, sin pasarnos ni quedarnos cortos 
- Fomentar la contención y la prevención de los incidentes, es decir, estar más alerta 
- Separar la gestión del problema y la gestión del incidente 
- Calidad en el registro y clasificación del incidente 
- Enfocarse en los problemas clave que causan peores inconvenientes al negocio, el 20% de 
los problemas provocan el 80% de la degradación del servicio 
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Los principales beneficios de una correcta Gestión de Problemas:  
- Un aumento de la calidad general de los servicios TI.  
- Se minimiza el número de incidentes.  
- Los incidentes se solucionan más rápidamente y, generalmente, en la primera línea de 
soporte TI ahorrando recursos e innecesarios escalados.  
- La documentación desarrollada es de gran utilidad para la Gestión de la Capacidad, 
Disponibilidad y Niveles de Servicio.  
- Las principales dificultades a la hora de implementar la Gestión de Problemas se resumen 
en:  
- Establecer una estrecha colaboración entre la Gestión de incidencias y la de Problemas. Sin 
ésta la Gestión de incidencias no dispondrá de toda la información necesaria para la rápida 
solución de los incidentes y la Gestión de Problemas carecerá de la información necesaria 
para determinar, clasificar y resolver los problemas.  
- Mantener actualizadas las bases de datos asociadas requiere un compromiso por parte de 
todos los agentes implicados que frecuentemente requiere un seguimiento cercano de los 
responsables de la infraestructura TI.  
- Aumento de los costes por la contratación de personal especializado, aunque estos se vean 
sobradamente compensados por los beneficios derivados. 
- Gracias al análisis proactivo se impide que los incidentes se desarrollen a lo largo de 
sistemas o incluso ocurran  
- Aumento del aprendizaje de la organización y mejora de su formación 
- Gracias a la eliminación de incidentes reiterativos hay más disponibilidad y menos 
interrupciones a los usuarios 
- Incremento de la calidad del servicio TI 
- Establecimiento de soluciones permanentes para que no se vuelvan a repetir los incidentes 
7.3.5 Obstáculos 
Las principales dificultades a la hora de implementar la Gestión de incidencias se resumen en: 
- Poco personal de soporte 
- Falta de tiempo para desarrollar y conservar la base de datos de conocimiento 
- Poca disciplina de proceso dentro de los equipos de soporte y por consiguiente la no 
consecución de los objetivos planteados o su logro con mayor lentitud 
- Poco compromiso de la dirección provocando dificultades para tomar decisiones 
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- Falta de integración entre gestión del incidente y gestión del problema, desembocando en 
dificultades organizativas 
- Falta de experiencia en el análisis de tendencias 
- Falta de calidad en el control del incidente 
- Ausencia de datos históricos 
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7.4 Gestión del Cambio 
El proceso de la gestión del cambio es evaluar y planificar los cambios y asegurar su 
implementación de forma eficiente, siguiendo los procedimientos establecidos y asegurando en 
todo momento la calidad y continuidad del servicio TI. Además, se debe asegurar que estos 
están justificados,  que se llevan a cabo sin interferir en la calidad del servicio TI, que están 
registrados, clasificados y documentados, que han pasado por un entorno de prueba, se 
registran en la CMDB y se dispone de planes de rollback en caso de un incorrecto 
funcionamiento tras su implementación.  
Los cambios en la infraestructura TI se originan siempre por las siguientes fuentes: solución de 
errores conocidos, desarrollo de nuevos servicios, mejora de los servicios existentes y de 
imperativo legal.  
 
Figura 19 Ciclo de vida RFC 
 
Se debe tener en cuenta que la Gestión de Cambios está estrechamente relacionada con la 
Gestión de Configuraciones y que todos los cambios de CIs inventariados en la CMDB deben ser 
correctamente actualizados, supervisados y registrados. Los protocolos de cambio están 
previamente definidos y autorizados. En caso de cambios estándar los protocolos se elaboran  
cuidadosamente para posteriormente disponer de una gestión rápida y eficiente de cambios 
menores. 
Terminología 
- Cambio: Añadir, modificar o eliminar CIs aprobados,  
- Solicitud de cambio RFC: Formulario para registrar los detalles de una petición de cambio 
- Lista de cambios planificados (FSC: Foreward Schedule of Changes): Lista con detalles de 
todos los cambios aprobados para implementación y las fechas para llevarlos a cabo 
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- PIR: son revisiones realizadas posteriormente a la implementación de un cambio, con el fin 
de averiguar si el cambio ha sido implementado correctamente y verificar si se han 
conseguido los beneficios deseados 
- PSA Disponibilidad de servicio prevista (projected service availability): Documento, 
vinculado a la lista de cambios planificados (FSC) en la cual se exponen las consecuencias 
de los cambios sobre los niveles de disponibilidad determinados en los SLAs 
- Gestor de Cambios: es el responsable del proceso del cambio y de todas las tareas 
asignadas a la Gestión de Cambios.  
Consejo Asesor de Cambios (CAB): es un órgano interno, presidido por el Gestor de Cambios, 
formado por representantes de las principales áreas de la gestión de servicios TI. También 
puede incorporar consultores externos, representantes de los colectivos de usuarios y 
representantes de los principales proveedores de software y hardware.  
7.4.1 Actividades 
Las principales actividades de la Gestión de Cambios se resumen en: 
- Monitorización y dirección del proceso de cambio.  
- Registro, evaluación y aceptación o rechazo las RFCs recibidas.  
- Convocar reuniones del CAB, excepto en el caso de cambios menores, para la aprobación 
de las RFCs y la elaboración del FSC.  
- Coordinación del desarrollo e implementación del cambio.  
- Evaluación de los resultados del cambio y cierre en caso de éxito.  
    
 
Implementación de una metodología de procesos para la 
mejora de TI en una empresa 
Página 67 de 179 




Figura 20 Basic Change Management procedures – part 1 
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Figura 21 Basic Change Management procedures - part 2 
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Figura 22 An approach for standard Change Management procedures. 
7.4.1.1 Registro 
El registro de RFC es el primer paso del proceso de cambio cuyo origen puede ser: 
- Proceso de gestión de problemas con el fin de solventar problemas de infraestructura o 
como soluciones a los mismos  
- Nuevos Servicios para implementar cambios de la infraestructura TI para el desarrollo de 
nuevos servicios.  
- Estrategia empresarial: generalmente los cambios en la estratégica surgidos de la dirección 
general requieren de cambios de hardware, software y/o procedimientos.  
- Actualizaciones de software de terceros 
- Imperativo legal: un cambio de legislación (como, por ejemplo, la LOPD) puede exigir 
cambios en la infraestructura TI.  
- O por otros orígenes como cualquier empleado, cliente o proveedor para mejoras en los 
servicios que pueden requerir cambios en la infraestructura.  
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No siempre un cambio implica una RFC. Para cambios livianos o reiterativos se acuerdan 
procedimientos estándar que no requiera la aprobación de la Gestión de Cambios en cada caso. 
El registro de una RFC requiere los siguientes datos: 
- Fecha de recepción.  
- Identificador único de la RFC.  
- Identificador del error conocido si es necesario  
- Descripción del cambio propuesta incluyendo motivación, propósito, CIs involucrados, 
estimación de recursos necesarios para la implementación,  tiempo estimado, estatus: que 
inicialmente será el de "registrado".  
El cambio debe actualizarse con toda la información durante el proceso para realizar el 
seguimiento desde la aprobación hasta la evaluación final y cierre. La información de registro 
debe ser actualizada durante todo el proceso y debe incluir al menos: 
- Estatus actualizado: "aceptado", "rechazado", "implementado",...  
- Fecha de aceptación (denegación) del RFC.  
- Evaluación preliminar de la Gestión del Cambio.  
- Prioridad y categoría.  
- Planes de "back out".  
- Recursos asignados.  
- Fecha de implementación.  
- Plan de implementación.  
- Cronograma.  
- Revisión post-implementación.  
- Evaluación final.  
- Fecha de cierre. 
7.4.1.2 Aceptación y Clasificación 
Aceptación: Tras el registro del RFC se debe evaluar y puede ser rechazado en caso de que no 
esté justificado o si es posible su mejora o mayor definición. Un cambio aceptado debe ser 
aprobado posteriormente por el CAB. 
Clasificación: Una vez aceptado el cambio se debe asignar una prioridad y categoría 
dependiendo de la urgencia y el impacto de la misma. 
- La prioridad determinará el grado de esta RFC respecto a otras RFCs pendientes y sirve 
para programar el calendario de cambios a realizar. 
- La categoría determina la complejidad e impacto del cambio y se utiliza para evaluar la 
asignación de recursos necesarios, los plazos previstos y el nivel de autorización requerido 
para la implementación del cambio. 
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Los niveles de prioridad de prioridad se clasifican por 
- Baja: se puede realizar junto a otros cuando sin urgencia, por ejemplo, durante la 
actualización de paquetes de software o inclusión de nuevo hardware, etc.  
- Normal: Es conveniente realizar el cambio, siempre que ello no entorpezca algún otro 
cambio de más alta prioridad.  
- Alta: un cambio que debe realizarse de forma urgente ya que está relacionado errores 
conocidos que deterioran la calidad del servicio. El CAB evalúa este cambio en la siguiente 
reunión y se adoptan las medidas necesarias que permitan una solución rápida.  
- Urgente: es necesario resolver un problema que esta provocando una interrupción o 
deterioro grave del servicio. Un cambio de prioridad urgente desencadena un proceso 
denominado cambio de emergencia y se trata de forma independiente.  
La asignación de la categoría se basa en el impacto y el esfuerzo requerido para su 
implementación.  
7.4.1.3 Aprobación y Planificación 
El CAB reúne periódicamente y analiza y eventualmente aprueba los RFCs pendientes y se 
elabora el FSC o calendario del cambio correspondiente. La aprobación el cambio requiere la 
evaluación de: 
- Beneficios esperados del cambio propuesto  
- Si los beneficios justifican los costes asociados 
- Riesgos asociados 
- Recursos necesarios para tener garantías de éxito 
- Demora del cambio aceptable 
- Impacto sobre la infraestructura y la calidad de los servicios TI 
- Posible afectación en los niveles establecidos de seguridad TI 
Después de la aprobación del cambio se evalúa si este ha de ser implementado aisladamente o 
dentro de un "paquete de cambios" que formalmente equivaldría a un solo cambio: 
-  Optimización de los recursos necesarios.  
- Se evitan posibles incompatibilidades entre diferentes cambios.  
- Sólo se necesita un plan de rollback.  
- Se simplifica el proceso de actualización de la CMDB y la revisión post-implementación.  
7.4.1.4 Implementación 
La Gestión de Cambios no es la responsable de la implementación del cambio. De esto se 
encarga la Gestión de Versiones, La gestión del cambio es responsable de supervisar y 
coordinar todo el proceso  asegurando que el software desarrollado y el hardware adquirido se 
ajustan a las especificaciones definidas, que se cumplen los calendarios previstos y la 
asignación de recursos es la adecuada. Además el entorno de pruebas debe ser realista y 
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simular adecuadamente el entorno de producción y los planes de rollback permiten la 
recuperación de la última configuración estable. En el entorno de pruebas se debe validar la 
funcionalidad, usabilidad y accesibilidad.  
La Gestión de Cambios y el Service Desk deben informar a los usuarios de los cambios 
planificados  haciéndoles participes del mismo mediante la aceptación de sugerencias, 
informando de las ventajas, resolviendo las dudas y dando soporte cuando sea necesario.  
7.4.1.5 Evaluación 
Se debe realizar la evaluación del cambio antes de su cierre con el fin de valorar el impacto del 
mismo en la calidad del servicio y en la productividad de la empresa. Para la evaluación se 
deben considerar 
- El cumplimiento de los objetivos  
- Cumplimiento de las previsiones realizadas por la Gestión de Cambios.  
- Problemas o interrupciones del servicio imprevistas derivadas por el cambio  
- Percepción de los usuarios  
- Si se implementaron planes de rollback  
Toda la información recopilada durante el cambio se incluirá en el PIR asociado. 
El objetivo del PIR es establecer si: 
- El cambio ha alcanzado los objetivos  propuestos 
- Los usuarios y clientes están de dan su conformidad a los cambios 
- Existen carencias  
- La planificación de recursos se hizo correctamente  
- Se han producido imprevistos que no estaban en el plan inicial 
- El plan de implementación funcionó de manera adecuada 
- El cambio fue implementado dentro del tiempo y del presupuesto acordados 
- El plan de rollback funcionó de manera correcta si se necesitó implementarlo 
7.4.1.6 Emergencias 
Los cambios realizados mediante procedimientos de emergencia a veces son inevitables. Si se 
produce una interrupción del servicio con impacto y se una respuesta inmediata generalmente se 
requiere efectuar un cambio de emergencia y la solución al problema requiere un cambio de 
forma inmediata. Es imprescindible que este tipo de cambios dispongan de procedimientos 
predefinidos y se tengan en cuenta los protocolos de validación teniendo siempre en cuenta: 
- Realiza una reunión urgente del CAB y/o EC si esto fuera posible.  
- El Gestor del Cambio debe decidir si es imposible demorar la resolución del problema  
El objetivo principal en estos casos es la restauración del servicio por lo que en la mayoría de 
estos casos el proceso se realiza en orden contrario al habitual, los registros en la CMDB y la 
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documentación asociada al cambio se realiza  a posteriori. Sin embargo en el cierre de estos 
cambios se debe tener la misma información de la que después de un cambio normal.  
 
Figura 23 Procedure for implementing an urgent Change 
    
 
Implementación de una metodología de procesos para la 
mejora de TI en una empresa 
Página 74 de 179 
Ana Quevedo Val Septiembre de 2009 
 
 
7.4.2 Control del proceso 
El control del proceso de gestión del cambio se realiza mediante informes de evaluación del 
rendimiento de este proceso mostrando información precisa y de sencilla y se debe disponer de  
métricas de referencia que cubran aspectos tales como: 
- RFCs solicitados.  
- Porcentaje de RFCs aceptados y aprobados.  
- Número de cambios realizados clasificados por impacto y prioridad en periodos definidos 
- Tiempo medio del cambio dependiendo del impacto y la prioridad  
- Número de cambios de emergencia realizados.  
- Porcentaje de cambios exitosos en primera instancia, segunda instancia, etc.  
- Numero de rollbacks con una detallada explicación de los mismos.  
- PIR.  
- Porcentajes de cambios cerrados sin incidencias  
- Incidencias asociadas a cambios realizados.  
- Número de reuniones del CAB con información estadística asociada: número de asistentes, 
duración, nº de cambios aprobados por reunión, etc. 
 
7.4.3 Mejores prácticas 
A continuación se listan las mejores prácticas a tener en cuenta, para asegurar el éxito de la 
implantación del proceso de Gestión del cambio y que esta misma pueda beneficiar y contribuir a 
la consecución de los objetivos de la organización en la que se implementa y a la mejora 
continua para el resto de procesos. 
- Integrarse con Gestión de la configuración y gestión de entrega 
- Ir más lejos del entorno de operaciones y añadir también los sistemas e infraestructuras de 
desarrollo 
- Establecer una separación entre el proceso y la dirección del proceso 
- Determinar la propiedad del proceso de manera independiente a la posición jerárquica 
- Hacer una planificación para cambios urgentes en lugar de instaurar cambios urgentes 
7.4.4 Beneficios 
Los principales beneficios derivados de una correcta gestión del cambio son: 
- Se reduce el número de incidentes y problemas potencialmente asociados a todo cambio.  
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- Se puede retornar a configuraciones estables de manera sencilla y rápida en caso de que el 
cambio tenga un impacto negativo en la estructura TI.  
- Se reduce el número de "rollbacks" necesarios.  
- Los cambios son mejor aceptados y se evitan "tendencias inmovilistas".  
- Se evalúan los verdaderos costes asociados al cambio y por lo tanto es más sencillo valorar 
el retorno real a la inversión.  
- La CMDB está correctamente actualizada, algo imprescindible para la correcta gestión del 
resto de procesos TI.  
- Se desarrollan procedimientos de cambio estándar que permiten la rápida actualización de 
sistemas no críticos.  
- Menos cambios a deshacer y mejora de la capacidad para realizar backouts 
- Reducción de las interrupciones de los procesos de negocio 
- Optimización de la información de gestión 
- Mejor evaluación del coste y el riesgo de los cambios planteados antes de llevarlos a cabo 
- Capacidad para absorber más cambios sin errores 
- Aumento de la productividad de los clientes/usuarios y del personal TI 
7.4.5 Obstáculos 
La implementación de una adecuada política de gestión de cambios también se encuentra con 
algunas serias dificultades: 
- Los diferentes departamentos deben aceptar la autoridad de la Gestión de Cambios sobre 
todo en lo que respecta al cambio, independientemente de que este se realice para 
solucionar un problema, mejorar un servicio o adaptarse a requisitos legales.  
- No se siguen los procedimientos establecidos y, en particular, no se actualiza correctamente 
la información sobre los CIs en la CMDB.  
- Los encargados de la Gestión de Cambios no conocen a fondo las actividades, servicios, 
necesidades y estructura TI de la organización incapacitándoles para desarrollar 
correctamente su actividad.  
- Los Gestores del Cambio no disponen de las herramientas adecuadas de software para 
monitorizar y documentar adecuadamente el proceso.  
- No existe el compromiso suficiente de la dirección por implementar rigurosamente los 
procesos asociados.  
- Se adoptan procedimientos excesivamente restrictivos que dificultan la mejora o por el 
contrario el proceso de cambio se trivializa provocando una falta de estabilidad necesaria 
para la calidad del servicio. 
- Un procedimiento de gestión del cambio demasiado burocrático 
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- Impedir el proceso (rechazo al cambio, hasta ahora ya nos iba bien como está) 
- Falta de predisposición de los contratistas para alinearse con el  
- Poca claridad sobre la propiedad de los cambios 
- Poco compromiso de la dirección 
- Poca integración con el ciclo de vida de proyectos 
- Poco control 
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7.5 Gestión de la Configuración 
Las funciones del proceso de Gestión de Configuraciones se resumen en: 
- El control de los elementos de configuración de la infraestructura TI a través de la Base de 
Datos de Configuración (CMDB).  
- Proporcionar información precisa sobre la configuración TI a todos los procesos de gestión.  
- Interactúa y colabora con los procesos de Gestión de Incidentes, Problemas, Cambios y 
Versiones manteniendo actualizada en todo momento la CMDB.  
- Monitorizar periódicamente la configuración de los sistemas en el entorno de producción y 
contrastarla con la almacenada en la CMDB para subsanar discrepancias.  
Se debe disponer del máximo detalle de la infraestructura TI y la Gestión de la Configuración 
mantiene el registro actualizado de todos los CIs de la empresa junto con sus interrelaciones y 
se necesita de la colaboración de los Gestores de los otros procesos y principalmente de la 
Gestión de Cambios y Versiones. Sus Objetivos se centran en: 
- Proporcionar información precisa y fiable al resto de la organización de todos CIs de la 
infraestructura TI.  
- Mantener actualizada la Base de Datos de Configuraciones:  
o Registro actualizado de todos los CIs: identificación, tipo, ubicación, estado,...  
o Interrelación entre los CIs.  
o Servicios que ofrecen los diferentes CIs.  
- Apoyar a los otros procesos y en concreto a la Gestión de incidencias, Problemas y 
Cambios.  
Se deben tener en cuenta las siguientes definiciones básicas utilizadas por este proceso 
- Elementos de configuración (CIs): Son todos los componentes que han de ser gestionados 
por la organización TI e incluyen los elementos de hardware,,software, documentación como 
manuales y acuerdos de niveles de servicio 
- La Base de Datos de la Gestión de Configuraciones (CMDB: Es la base de datos que 
contiene la información detallada de cada CI y las interrelaciones entre ellas. La CMDB 
proporciona una visión global de la infraestructura TI de la organización 
7.5.1 Actividades 
Las actividades desarrolladas en este proceso son: 
- Planificar los objetivos y estrategias de la Gestión de Configuraciones. 
- Clasificar y Registrar se registran los CIs conformen de acuerdo al alcance, nivel de 
profundidad y nomenclatura predefinidos. 
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- Monitorizar y Controlar la CMDB para asegurar que todos CIs estén correctamente 
registrados y se conoce su estado actual. 
- Realizar auditorias para asegurar que la información registrada en la CMDB coincide con la 
configuración real de la estructura TI de la empresa. 
- Elaborar informes para evaluar el rendimiento de la Gestión de Configuraciones y aportar 
información a otras áreas de la infraestructura TI. 
7.5.1.1 Planificación 
La Gestión de Configuraciones es un proceso complejo de implementación y básico en la 
implantación de ITIL porque ofrece la interrelación y dependencias de los otros procesos. 
Respecto a la planificación es imprescindible tener en cuenta: 
- Que exista un solo responsable.  
- Disponer de una herramienta adecuada  
- Un análisis de los recursos existentes, estableciendo el alcance y objetivos y el nivel de 
detalle para todos los elementos de configuración 
7.5.1.2 Clasificación y Registro 
El proceso de Gestión de Configuraciones es mantener la CMDB actualizada. Es básico que la 
estructura esté bien definida teniendo en cuenta que los objetivos sean realistas y que la 
información sea suficiente  
Alcance: Identificación de que sistemas y componentes TI deben incluirse en la CMDB: 
- Todos los sistemas de hardware y software implicados en los servicios críticos.  
- Identificar los CIs a incluir en función del estado de su ciclo de vida (pueden obviarse 
componentes que ya han sido retirados) 
- Se debe incluir la documentación de proyectos, SLAs y licencias.  
- Cualquier servicio o proceso deprede incluirse, pero unos objetivos en exceso pueden 
resultar contraproducente. 
Nivel de detalle y Profundidad: Declaración del nivel de detalle y profundidad deseados: 
- Atributos que detallan un determinado CI.  
- Relaciones lógicas y físicas entre los diferentes CIs.  
- Los subcomponentes se registran de forma independiente 
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Figura 24 Profundidad de descripción de un CI 
 
- Nomenclatura: Códigos de clasificación de los CIs que proporcionen una identificación 
única. Los códigos deberían estar físicamente unidos a los Cis y para cualquiera de ellos  
7.5.1.3 Monitorización 
Esta actividad permite controlar el estado de cada componente para todo su ciclo de vida y se 
utiliza en otros procesos para su correcto desarrollo. 
 
Figura 25 Example of an application Release life-cycle on the IT infrastructure 
 
7.5.1.4 Control 
La Gestión de la Configuración mantiene actualizada la CMDB. Todos los componentes se 
registran y actualizan durante todo el ciclo de vida. Las tareas de control básicas se resumen en: 
- Asegurar que todos los componentes están registrados en la CMDB.  
- Monitorizar el estado de todos los componentes.  
- Actualizar las interrelaciones entre los CIs.  
- Informar sobre el estado de las licencias.  
7.5.1.5 Auditorías 
El objetivo de las auditorías es confirmar la coincidencia de información de la CMDB con la 
configuración real de la estructura TI de la organización. La gestión se puede realizar mediante 
herramientas que permiten una gestión remota, centralizada y automática de los elementos de 
configuración de hardware y software. La información recopilada puede ser utilizada para 
actualizar la CMDB.  
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Las auditorías deben realizarse con cierta frecuencia y como mínimo después de la 
implementación de una nueva CMDB, en el proceso de cambios mayores y si se intuye que la 
CMDB puede incluir alguna inconsistencia 
Además se debe controlar muy de cerca la correcta utilización de la nomenclatura en los 
registros de los Cis, la comunicación con la Gestión de Cambios respecto a los RFCs, estado de 
los CIs actualizado, el cumplimiento de los niveles de alcance y detalle predeterminados.  
7.5.2 Control del Proceso 
El control de este proceso se realiza a través de informes que evalúen el rendimiento del proceso 
con el fin de aportar información de vital importancia a otras áreas de la infraestructura TI. Estos 
informes deben controlar y monitorizar 
- Alcance y nivel de detalle de la CMDB.  
- Desviaciones entre la información almacenada en la CMDB y la obtenida de las auditorias 
de configuración.  
- Información sobre CIs involucrados en incidentes.  
- Costes asociados al proceso.  
- Sistemas de clasificación y nomenclatura utilizados.  
- Informes sobre configuraciones no autorizadas y/o sin licencias.  
- Calidad del proceso de registro y clasificación.  
- Información estadística y composición de la estructura TI.  
. 
7.5.3 Mejores prácticas 
A continuación se listan las mejores prácticas a tener en cuenta, para asegurar el éxito de la 
implantación del proceso de Gestión de configuraciones y que esta misma pueda beneficiar y 
contribuir a la consecución de los objetivos de la organización en la que se implementa y a la 
mejora continua para el resto de procesos. 
- Empezar lo antes posible con el establecimiento del plan de gestión de la configuración 
- Subrayar la importancia de la construcción del CSF (Critical Success Factors). 
- Llevar a cabo una selección de la herramientas de forma escrupulosa para realizar la 
actividad de manera correcta 
- Cuando se hagan cambios, robustecer la gestión del cambio 
- Herramientas automáticas de descubrimiento con capacidad para el inventariado de 
recursos 
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Los beneficios de una correcta Gestión de Configuraciones incluyen, entre otros: 
- Resolución más rápida de los problemas, que redunda en una mayor calidad de servicio. 
Una fuente habitual de problemas es la incompatibilidad entre diferentes CIs, drivers 
desactualizados, etc. La detección de estos errores sin una CMDB actualizada alarga 
considerablemente el ciclo de vida de un problema.  
- Una Gestión de Cambios más eficiente. Es imprescindible conocer la estructura previa para 
diseñar un cambio que no genere nuevas incompatibilidades y/o problemas.  
- Reducción de costes. El conocimiento detallado de todos los elementos de configuración 
permite, por ejemplo, eliminar duplicidades innecesarias.  
- Control de licencias. Se pueden identificar tanto copias ilegales de software que pueden 
suponer tanto peligros para la infraestructura TI en forma de virus, etc. como 
incumplimientos de los requisitos legales que pueden repercutir negativamente en la 
organización.  
- Mayores niveles de seguridad. Una CMDB actualizada permite, por ejemplo, detectar 
vulnerabilidades en la infraestructura.  
- Mayor rapidez en la restauración del servicio. Si se conocen todos los elementos de 
configuración y sus interrelaciones será mucho más sencillo recuperar la configuración de 
producción en el tiempo más breve posible.  
7.5.5 Obstáculos 
Las principales dificultades con las que topa la Gestión de Configuraciones son: 
- Una incorrecta planificación: es esencial programar correctamente las actividades 
necesarias para evitar duplicaciones o incorrecciones.  
- Estructura inadecuada de la CMDB: mantener actualizada una base de datos de 
configuraciones excesivamente detallada y completa puede ser una tarea engorrosa y que 
consuma demasiados recursos.  
- Herramientas inadecuadas: es necesario disponer del software adecuado para agilizar los 
procesos de registro y sacar el máximo provecho de la CMDB.  
- Falta de Coordinación con la Gestión de Cambios y Versiones que imposibilita el correcto 
mantenimiento de la CMDB.  
- Falta de organización: es importante que haya una correcta asignación de recursos y 
responsabilidades. Es preferible, cuando sea posible, que la Gestión de Configuraciones 
sea llevada a cabo por personal independiente y especializado.  
- Falta de compromiso: los beneficios de la Gestión de Configuraciones no son inmediatos y 
son casi siempre indirectos, lo que puede provocar el desinterés de la gestión de la empresa 
y consecuentemente de los agentes implicados. 
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7.6 Gestión de Software 
La gestión de Software también se identifica con los 5 nombres: 
- Gestión de Lanzamiento 
- Gestión de Release  
- Gestión de Software 
- Gestión de Versiones  
- Gestión de la Entrega 
Este proceso  es el responsable de la implementación y control de calidad de todo el software y 
hardware instalado en el entorno de producción asegurando que toda la información relacionada 
con nuevas versiones está actualizada en la CMDB. Además también debe estar actualizada la 
Biblioteca de Software Definitivo (DSL) y el Depósito de Hardware Definitivo (DHS) y 
documentación  
La Gestión de Cambios es aprueba y supervisa todo el proceso de cambios y la  Gestión de 
Versiones es la responsable del diseño, el test y la instalación en el entorno de producción los 
cambios, habiendo previamente planificado y coordinado con el resto de procesos asociados a la 
Gestión de Servicios TI. Los objetivos de la Gestión de Versiones son: 
- Definición de la política de implementación de nuevas versiones de hardware y software.  
- Implementación de las nuevas versiones de software y hardware en el entorno de 
producción tras su verificación en un entorno realista de pruebas.  
- Garantizar que el proceso de cambio cumpla las especificaciones del RFC.  
- Asegurar que todos los cambios están reflejados en la CMDB.  
- Archivar copias idénticas del software en producción y su documentación asociada, en la 
Biblioteca de Software Definitivo (DSL).  
- Tener actualizado el Depósito de Hardware Definitivo (DHS).  
Una versión es un grupo de nuevos CIs o modificados para su instalación en el entorno de 
producción. Las especificaciones funcionales y técnicas de una versión están definidas en el 
RFC. Las versiones se clasifican, según su impacto en la infraestructura TI: 
- Versiones mayores: despliegues de software y hardware que introducen modificaciones 
importantes en la funcionalidad, características técnicas, etc.  
- Versiones menores: despliegues para la corrección de errores conocidos puntuales se 
implementan de forma correctamente documentada soluciones de emergencia.  
- Versiones de emergencia: modificaciones que reparan de forma rápida un error conocido.  
DSL: La Biblioteca de Software Definitivo (DSL) dispone de una copia de todo el software 
instalado en el entorno TI: Sistemas operativos, aplicaciones, controladores de dispositivos y 
documentación asociada. Además dispone del histórico completo de versiones de un mismo 
software para proporcionar la versión necesaria en caso de que se deban implementar los 
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planes de rollback. La DSL debe ser almacenada en un entorno seguro y es conveniente que se 
realicen back-up periódicos. 
 
Figura 26 DSL and CMDB relationship 
 
7.6.1 Actividades 
Las principales actividades de la Gestión de Versiones se resumen en: 
- Definición de una política de planificación para la implementación de nuevas versiones.  
- Desarrollo o adquisición de nuevas versiones de terceros.  
- Testeo de nuevas versiones en un entorno que simule lo mejor posible el entorno de 
producción.  
- Validación de nuevas versiones.  
- Implementación de nuevas versiones en el entorno de producción.  
- Implementar los planes de rollback  
- Actualización de la DSL, el DHS y la CMDB.  
- Comunicación y dar formación a los clientes y usuarios sobre las funcionalidades de la 
nueva versión.  
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Figura 27 Major activities in Release Management 
7.6.1.1 Planificación 
La correcta planificación del despliegue de una nueva versión debe considerar los siguientes 
factores: 
- Afectación de la nueva versión a otras áreas de TI.  
- CIs afectados directa o indirectamente durante y tras el despliegue de la nueva versión.  
- Adecuación del entorno de pruebas  
- Planes de rollback necesarios.  
- Cómo y cuándo se deben implementar los planes de rollback para minimizar el posible 
impacto negativo sobre el servicio y la integridad del sistema TI.  
- Recursos humanos y técnicos necesarios para llevar a cabo la implementación de la nueva 
versión con garantías de éxito.  
- Responsables directos en las diferentes etapas del proceso  
- Planes de comunicación y/o formación para los usuarios 
- Vida media útil esperada de la nueva versión.  
- Impacto del nuevo despliegue en la calidad del servicio.  
- Métricas precisas que determinen el grado de éxito del despliegue de la nueva versión. 
7.6.1.2 Desarrollo 
La Gestión de Versiones se responsabiliza del diseño y construcción de las nuevas versiones 
siguiendo la planificación estipulada  en los RFCs. Generalmente el desarrollo se realiza con 
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proveedores externos, donde la función de la Gestión de Versiones es asegurar que el paquete o 
paquetes de software o hardware cumple las especificaciones detalladas en la RFC.. 
El desarrollo debe incluir los scripts de instalación necesarios para el despliegue de la versión y 
deben considerar: 
- Back-up automático de datos.  
- Actualizaciones necesarias de las Bases de Datos asociadas.  
- Instalación de las nuevas versiones  
- Creación de logs asociados al proceso de instalación.  
7.6.1.3 Validación 
Se debe realizar una validación mediante un paquete de pruebas para el despliegue de una 
nueva versión con garantías de éxito. Las pruebas deben ser tanto técnicas como funcionales 
con usuarios reales para asegurar que la versión cumple los requisitos establecidos  
Las pruebas deben incorporar planes de rollback para asegurar que se podrá volver a la última 
versión estable de una forma rápida, ordenada y sin perdidas de valiosa información. El proceso 
debe considerar: 
- Pruebas del correcto funcionamiento de la versión en un entorno realista.  
- Pruebas de los procedimientos automáticos o manuales de instalación.  
- Listas de "bugs" o errores detectados.  
- Pruebas de los planes de rollback.  
- Documentación para usuarios y personal de servicio.  
La Gestión de Cambios dará la validación final a la versión para que se proceda a su instalación. 
7.6.1.4 Implementación 
La distribución de la nueva versión  puede ser de varios tipos: 
- Completo y sincronizado: se realiza de manera integral y simultánea en todos los 
emplazamientos.  
- Fragmentado: ya sea bien espacial o temporalmente. Por ejemplo, introduciendo la nueva 
versión por grupos de trabajo o incrementando progresivamente la funcionalidad ofrecida.  
El procedimiento de despliegue debe ser documentado para que todas las partes conozcan sus 
responsabilidades y tareas, además de considerar: 
- CIs a borrar o instalar y en que orden debe realizarse este proceso.  
- En que momento debe realizarse este proceso  
- Métricas para activar los planes de rollback.  
Tras la distribución la Gestión de Versiones debe asegurarse de que: 
- Se incluya una copia de la versión en la DSL.  
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- El DHS incorpore repuestos funcionales de los nuevos CIs.  
- La CMDB esté correctamente actualizada.  
- Los usuarios están debidamente informados de las nuevas funcionalidades y han recibido la 
formación necesaria para poder sacar el adecuado provecho de las mismas.  
7.6.1.5 Comunicación y Formación 
La información debe estructurarse en distintos niveles:  
- Los usuarios deben conocer el próximo lanzamiento de una nueva versión y conocer con 
anterioridad la nueva funcionalidad planificada o los errores que se pretenden resolver para 
participar, a su discreción, en el proceso.  
- Las pruebas de carácter funcional deben ser realizadas por un grupo de usuarios reales 
y se debe analizar y documentar la experiencia subjetiva de usuario, los comentarios y 
sugerencias sobre usabilidad y funcionalidad, las dudas que hayan surgido durante el 
uso de la nueva versión y la claridad de la documentación que se pondrá a disposición 
del usuario final.  
- Si se requiere se debe realizar formación sobre el funcionamiento de la nueva versión.  
- FAQs donde los usuarios puedan aclarar las dudas más habituales y puedan solicitar ayuda 
o soporte técnico en el uso de la nueva versión. 
7.6.2 Control del Proceso 
Los informes deben ofrecer una información precisa y de sencilla evaluación disponiendo de 
métricas tales como: 
- Número de lanzamientos de nuevas versiones.  
- Número de rollbacks y razones de los mismos.  
- Incidencias asociadas a nuevas versiones.  
- Cumplimientos de los plazos previstos para cada despliegue.  
- Asignación de recursos en cada caso.  
- Corrección y alcance de la CMDB y la DHS.  
- Existencia de versiones ilegales de software.  
- Adecuado registro de las nuevas versiones en la CMDB.  
- Incidencias provocadas por uso incorrecto (formación inadecuada) de la nueva versión por 
parte de los usuarios.  
- Disponibilidad del servicio durante y tras el proceso de lanzamiento de la nueva versión 
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7.6.3 Mejores prácticas 
A continuación se listan las mejores prácticas a tener en cuenta, para asegurar el éxito de la 
implantación del proceso de Gestión de Versiones y que esta misma pueda beneficiar y 
contribuir a la consecución de los objetivos de la organización en la que se implementa y a la 
mejora continua para el resto de procesos. 
- Guardar físicamente todo el software operacional, es decir, la copia definitiva de la DSL 
- Distribuir todo el software desde la DSL 
- Integrarse con gestión de la configuración y gestión del cambio 
- Controlar todo el software a través de la entrega, versión, políticas, etc. 
- Añadir todos el software y hardware conseguidos 
7.6.4 Beneficios 
Los beneficios de una correcta Gestión de Versiones se resumen en: 
- El proceso de cambio se realiza sin deterioro de la calidad de servicio.  
- Las nuevas versiones cumplen los objetivos propuestos.  
- Se reduce el número de incidentes por incompatibilidades con otro software o hardware 
instalado.  
- El proceso de pruebas asociado no sólo permite asegurar la calidad del software y hardware 
a instalar sino que también permite conocer la opinión de los usuarios sobre la funcionalidad 
y usabilidad de las nuevas versiones.  
- El correcto mantenimiento de la DSL impide que se pierdan (valiosas) copias de los archivos 
fuente.  
- Se reduce el número de copias de software ilegales.  
- Control centralizado del software y hardware desplegado.  
- Protección contra virus y problemas asociados a versiones de software incontroladas.  
7.6.5 Obstáculos 
Las principales dificultades con las que topa la Gestión de Versiones son: 
- No existe una clara asignación de responsabilidades y/o la organización TI no acepta la 
figura dominante de la Gestión de Versiones en todo el proceso de implementación del 
cambio.  
- No se dispone de un entorno de pruebas adecuado en donde se puedan testear de forma 
realista las nuevas versiones de software y hardware.  
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- Hay resistencia en los diferentes departamentos a la centralización del proceso de cambio. 
Es habitual que existan reticencias a adoptar sistemas estandarizados en toda la 
organización, sobre todo cuando ésta no ha sido la política tradicional de la misma.  
- Se realizan cambios sin tener en cuenta a la Gestión de Versiones argumentado que estos 
sólo son responsabilidad de un determinado grupo de trabajo o que su "urgencia" requería 
de ello.  
- Hay resistencias a aceptar posibles planes de "rollback". Ciertos entornos de producción 
pueden elegir "ignorar" lo problemas que una nueva versión puede provocar en otras áreas 
y resistirse a volver a la última versión estable.  
- La implementación sincronizada de versiones en entornos altamente distribuidos.  
La solución a estos problemas pasa por: 
- Un firme compromiso de la organización con la Gestión de Versiones y sus responsables.  
- Un adecuado plan de comunicación que informe a todos los responsables y usuarios de la 
organización TI de las ventajas de una correcta gestión de todo el proceso de cambio.  
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8. Procesos del Service Delivery 
A lo largo del presente capítulo se describirán los procesos que componen el Service Delivery, 
las actividades y objetivos que persiguen los mismos, así como su implementación, mejores 
prácticas, beneficios y obstáculos que se pueden encontrar en su implementación. 
 
Figura 28 Relación Gestión de Problemas / Gestión de incidencias 
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8.1 Gestión de niveles de servicio 
El principal objetivo de la Gestión de Niveles de Servicio es facilitar al cliente el acceso a la 
tecnología. La tecnología, con respecto a la gestión de servicios TI, aporta valor a usuarios y 
clientes. 
La Gestión de Niveles de Servicio debe alinear la tecnología con los procesos de negocio 
velando por la calidad de los servicios TI con unos costes razonables. Para cumplir los objetivos 
es importante que la Gestión de Niveles de Servicio: 
- Sea consciente de  las necesidades de sus clientes.  
- Defina los servicios ofrecidos de manera correcta.  
- Una vez establecidos los objetivos de los SLAs monitorice la calidad del servicio con 
respecto a estos 
 
Figura 29 Modelo de Service Delivery 
La Gestión de Niveles de Servicio es el proceso mediante el que se supervisa, define y negocia 
la calidad de los servicios TI ofrecidos. Además de buscar un compromiso entre las necesidades 
y expectativas del cliente y los costes de los servicios asociados, la Gestión de los Niveles de 
Servicio debe: 
- Realizar la documentación de todos los servicios TI ofrecidos.  
- Proponer los servicios de forma fácil para el cliente.  
- Focalizarse en el cliente y su negocio, en lugar de en la tecnología.  
- Colaborar justamente con el cliente para ofrecer servicios TI realistas en base a sus 
necesidades.  
- Realizar acuerdos con clientes y proveedores para ofrecer los servicios necesarios.  
- Validar los indicadores relevantes de rendimiento del servicio TI.  
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- Velar por la calidad de los servicios ofrecidos con el objetivo de mejorarlos desde un punto 
de vista de coste.  
- Elaborar informes sobre la calidad del servicio y los Planes de Mejora del Servicio   
8.1.1 Conceptos Básicos 
Cliente: aquella empresa que contrata los servicios TI ofrecidos. 
Usuarios: las personas hacen uso del servicio. 
Proveedor: la empresa que ejecuta los servicios solicitados por el cliente  
 
Figura 30 Relación Cliente Proveedor 
 
Catálogo de Servicios: El Catálogo de Servicios es de gran ayuda tanto a la organización 
interna como a la proyección exterior de la organización TI y a la vez es una herramienta 
imprescindible a la hora de simplificar la comunicación con el cliente. El Catálogo de Servicios 
debe: 
- Describir de manera comprensible los servicios ofrecidos.  
- Servir de guía para orientar a los clientes.  
- Incluir para cada uno de los servicios ofrecidos los niveles de servicio asociados.  
- Estar a disposición del Service Desk y del personal que se halle en contacto directo con los 
clientes.  
Requisitos de Nivel de Servicio (SLR): El SLR debe incluir información sobre nivel de 
servicios, expectativas de rendimiento y necesidades del cliente. Además constituye el elemento 
base para establecer el SLA y posibles OLAs correspondientes. 
Hojas de Especificación: Las Hojas de Especificación son documentos técnicos a nivel  interno 
que delimitan aquellos  servicios que se ofrecen al cliente. Las Hojas de Especificación deben 
    
 
Implementación de una metodología de procesos para la 
mejora de TI en una empresa 
Página 92 de 179 
Ana Quevedo Val Septiembre de 2009 
 
 
evaluar los recursos necesarios para ofrecer el servicio con el suficiente nivel de calidad y definir 
si es necesario el outsourcing de algunos procesos. Estas hojas servirán de documento base 
para la elaboración de los OLAs y UCs correspondientes. 
Programa de Calidad del Servicio (SQP): El SQP incorpora la información para posibilitar una 
gestión eficiente de los niveles de calidad del servicio: 
- Objetivos del servicio.  
- Valoración de recursos.  
- Claves del rendimiento.  
- Monitorización de proveedores.  
Es decir, el SQP contiene la información para que la organización TI conozca los procesos y 
procedimientos que afectan al suministro de los servicios prestados, de modo que estos se 
alineen con los procesos de negocio manteniendo unos niveles de calidad adecuados. 
Acuerdo de Nivel de Servicio (SLA): El SLA recoge aquellos detalles de los servicios ofrecidos 
y debe considerarse el documento clave para la relación con el cliente en la provisión de los 
servicios. Es de especial relevancia que contenga los aspectos esenciales del servicio como 
pueden ser la descripción, disponibilidad, niveles de calidad, tiempos de recuperación, etc. 
Acuerdo de Nivel de Operación (OLA): El OLA es aquel documento que especifica las 
responsabilidades y compromisos de los diferentes departamentos de la organización TI en la 
prestación del servicio. 
Contratos de Soporte (UC): Un Contrato de Soporte es un acuerdo con un proveedor de 
servicios para la prestación de aquellos servicios no cubiertos internamente por la propia 
organización. 
Programa de Mejora del Servicio (SIP): El Programa de mejor del servicio recoge propuestas 
de mejora basadas en el avance de la tecnología  y medidas correctivas a fallos detectados en 
los niveles de servicio. Este programa debe estar internamente a disposición de los gestores de 
los otros procesos y formar parte de la documentación para la renovación de los SLAs 
8.1.2 Actividades 
 Las principales actividades de la Gestión de Niveles de Servicio son: 
- Planificación:  
o Realizar Asignación de recursos.  
o Elaborar un catálogo de servicios.  
o Desarrollar SLAs.  
o Facilitar herramientas para la monitorización de la calidad del servicio.  
o Identificar las necesidades del cliente.  
o Elaborar el Plan de Calidad del Servicio, los Requisitos de Nivel de servicio, y 
las Hojas de Especificación del Servicio.  
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- Implementación de los SLAs:  
o Negociación.  
o Acuerdos de Nivel de Operación.  
o Contratos de Soporte.  
- Supervisión y revisión de los Acuerdos de Nivel de Servicio:  
o Elaborar informes de rendimiento.  
o Gestión de proveedores externos.  
o Crear Programas de Mejora del Servicio.  
  
Figura 31 SLM process 
8.1.2.1 Planificación 
Una planificación correcta de la Gestión de Niveles de Servicio necesita de la implicación de 
todos los estamentos de la organización TI. Además, resulta importante la colaboración activa de 
los clientes y usuarios de los servicios TI. 
La Gestión de Niveles de Servicio tiene como objetivo  definir, negociar y monitorizar la calidad 
de los servicios TI, para adecuarlos a las necesidades del cliente. En caso contrario, tendremos 
clientes insatisfechos y la organización TI será responsable de las consecuencias que se deriven 
de ello. El proceso de planificación previo debe centrarse en la definición de los servicios a 
ofrecer, las necesidades de los clientes, el nivel de calidad de servicio recomendable, como se 
ejecutarán los servicios, como se evaluarán y si se pueden ofrecer  con los recursos actuales los 
niveles de calidad acordados 
A continuación se describen la forma de los documentos que tienen que dar respuesta a las 
preguntas anteriores. Estos documentos pueden ser de carácter interno o para los clientes. 
La Gestión de Niveles de Servicio debe poner a disposición la fuerza de ventas un Catálogo de 
Servicios y al Service Desk. Además este catalogo también tiene que ser accesible a toda la 
organización. 
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Este catálogo de servicios describe, los productos y servicios ofrecidos junto a los indicadores 
generales del nivel de servicio ofrecido, tales como disponibilidad, tiempos de respuesta, etc. 
El Catálogo de Servicios es un documento imprescindible pues: 
- Es una guía a los clientes para seleccionar el tipo de servicio que cumple sus necesidades.  
- Puede utilizarse como herramienta de venta.  
- Se utiliza para aclarar el ámbito del la prestación del servicio. 
Por otro lado, aunque el Catálogo de Servicios sea especifico, será necesaria una larga 
negociación con el cliente debido a la complejidad de los servicios. 
La información contenida en el  Catalogo de servicios sirve para generar la documentación que 
permite especificar  las bases para la prestación del servicio y quiénes serán responsables del 
mismo. 
Las Hojas de Especificación del Servicio deben contener: 
- la descripción detallada, con los detalles técnicos que especifican como se prestará el 
servicio.  
- los indicadores internos de rendimiento y calidad.  
- la implementación el servicio.  
Si la prestación del servicio necesita información sobre la interacción con los servicios TI, deberá 
reflejarse en una Hoja de Especificaciones que se acordará con el cliente de muto acuerdo. 
El Plan de Calidad del Servicio (SQP) será  el documento maestro para la gestión interna de los 
servicios ofrecidos y contiene información especifica sobre todos los procesos TI en la prestación 
de los servicios. 
En base a los requerimientos  de las Hojas de Especificación del Servicio se genera un plan 
global para asignar los recursos a la organización TI, establecer los objetivos basados en los 
indicadores seleccionados para asegurar que la calidad se adapta a lo esperado por el cliente. 
Si se cuentan con limitados recursos internos y se considera oportuno externalizar parte de los 
servicios, el SQP será el documento de referencia para el establecimiento con los proveedores 
externos de los contratos correspondientes. 
8.1.2.2 Implementación 
Al final de la fase de planificación debe finalizar con la creación y aceptación de de los acuerdos 
para la prestación del servicio que incluyen los Niveles de Operación, Contratos de Soporte y 
Acuerdos de Nivel de Servicio. 
Acuerdos de Nivel de Servicio 
Los SLAs deben contener una descripción del servicio que incluye desde los aspectos más 
generales hasta los detalles más específicos del servicio. Es necesario dar una estructura a los 
SLAs en diversos documentos de modo que cada grupo involucrado disponga de la información 
correspondiente al nivel en que se integra, tanto en el lado del cliente como del proveedor. 
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La elaboración de un SLA requiere tomar en cuenta aspectos no tecnológicos entre los que se 
encuentran: 
- La naturaleza del negocio del cliente.  
- Aspectos organizativos del proveedor y cliente.  
- Aspectos culturales locales.   
Acuerdos de Nivel de Operación 
Los OLAs son documentos de carácter interno de la propia organización TI que determinan los 
procesos y procedimiento necesarios para ofrecer los niveles de servicio acordados con los 
clientes. 
El OLA, por su naturaleza, involucra detalles sobre la prestación del servicio que deben ser 
opacos para el cliente pero que resultan imprescindibles a la organización TI para su 
organización. 
Contratos de Soporte 
Los Contratos de Soporte (UCs) determinan las responsabilidades de los proveedores externos 
en el proceso de prestación de servicios. 
Mientras que los OLAs son documentos internos susceptibles de cierto dinamismo, los Contratos 
de Soporte deben representar compromisos claros y perfectamente delimitados. A pesar de esta 
diferencia crucial, los UCs pueden considerarse como una extensión "externa" de los OLAs en el 
sentido de que persiguen el mismo fin: organizar los procesos y procedimientos necesarios para 
la correcta provisión del servicio. 
8.1.2.3 Monitorización 
El proceso de monitorización de los niveles de servicio es imprescindible si queremos mejorar 
progresivamente la calidad del servicio ofrecido, su rentabilidad y la satisfacción de los clientes y 
usuarios. 
La monitorización de la calidad del servicio requiere el seguimiento tanto de procedimientos y 
parámetros internos de la organización como los relacionados con la percepción de los usuarios. 
Para llevar a cabo esta tarea de manera eficiente es necesario haber establecido con 
anterioridad unos varemos de calidad del servicio que han de servir de guía en la elaboración de 
los informes correspondientes. 
Las principales fuentes principales de información las constituyen: 
- La documentación disponible: SLAs, OLAs, UCs, etc.  
- La Gestión de incidencias: que debe informar de las incidencias en el servicio y los tiempos 
de recuperación.  
- La Gestión de la Capacidad y la Disponibilidad: que debe proporcionar la información sobre 
la infraestructura utilizada para satisfacer la calidad de servicios acordada.  
- El Service Desk (Service Desk): que mediante su trato diario con los clientes, usuarios y 
organización TI supervisa la calidad de los servicios y conoce la percepción del cliente 
respecto a los mismos.  
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Los informes de rendimiento elaborados deben cubrir factores clave tales como: 
- Cumplimiento de los SLAs, con información sobre la frecuencia y el impacto de los 
incidentes responsables de la degradación del servicio.  
- Quejas, justificadas o no, de los clientes y usuarios.  
- Utilización de la capacidad predefinida.  
- Disponibilidad del servicio.  
- Tiempos de respuesta.  
- Costes reales del servicio ofrecido.  
- Problemas detectados y cambios realizados para restaurar la calidad del servicio.  
- Calidad del servicio de los proveedores externos: nivel de cumplimiento de los OLAs 
8.1.2.4 Revisión 
La correcta Gestión de Niveles de Servicio es un proceso continuo que requiere la continua 
revisión de la calidad de los servicios ofrecidos. Esta revisión debe realizarse en base a 
parámetros objetivos y parametrizables resultado de la experiencia previa, los SLAs en vigencia 
y la evolución del Catálogo de Servicios. 
Este proceso de revisión no debe limitarse a aquellos SLAs que por una razón u otra han sido 
incumplidos, aunque, evidentemente, en estos casos sea inexcusable, sino que debe tener como 
objetivo mejorar y homogeneizar la calidad del servicio. 
El resultado de la revisión debe ser un Programa de Mejora del Servicio (SIP) que tome en 
cuenta factores tales como: 
- Problemas relacionados con el servicio TI y sus posibles causas.  
- Nuevas necesidades del cliente.  
- Avances tecnológicos.  
- Cumplimiento de los niveles de servicio.  
- Evaluación de los costes reales del servicio.  
- Implicaciones de una degradación de la calidad del servicio en la estructura organizativa del 
cliente.  
- Evaluación del rendimiento y capacitación del personal involucrado.  
- Reasignación de recursos.  
- Cumplimiento de los OLAs y UCs relacionados.  
- Percepción del cliente y usuarios sobre la calidad de servicio.  
- Necesidades de formación adicional a los usuarios de los servicios.  
El SIP debe ser el documento base para negociar la renovación del SLA con el cliente y debe 
constituir un documento de referencia para la gestión de otros procesos TI como la Gestión de 
Cambios, Gestión de Problemas, etc. 
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8.1.3 Control del Proceso 
El objetivo de la Gestión de Niveles de Servicio no es otro que el de mejorar la calidad del 
servicio y la satisfacción del cliente pero esto no se puede llevar a cabo sin una buena gestión de 
los procesos involucrados. Es esencial disponer de: 
- Unos objetivos claros y contrastables.  
- Un equipo con experiencia liderado por un Gestor de Niveles de Servicio con la cualificación 
y experiencia necesarios.  
- Una asignación clara de tareas y responsabilidades.  
- Indicadores específicos de rendimiento tales como:  
o Porcentaje de servicios amparados bajo SLAs.  
o Porcentaje de incumplimiento de los SLAs clasificados por su impacto en la 
calidad del servicio.  
o SIPs elaborados e impacto de los mismos en la calidad del servicio.  
o Encuestas de satisfacción del cliente.  
La correcta elaboración de informes internos de gestión permite evaluar el rendimiento de la 
Gestión de Niveles de Servicio y aporta información de vital importancia a otras áreas 
involucradas en el soporte y la provisión de los servicios TI. 
Entre la documentación generada cabría destacar: 
- Informes Estadísticos de Rendimiento: donde se detallen los SLAs, OLAs y UCs elaborados 
y el nivel de cumplimiento de los mismos, costes promedio asociados al proceso, etc.  
- Informes de Seguimiento: donde se especifiquen las acciones de monitorización realizadas, 
sus resultados y el grado de satisfacción de los clientes con el servicio prestado.  
- Planes de Mejora: donde se especifiquen las acciones propuestas para la mejora del 
servicio TI y el impacto que estas han tenido en la calidad del servicio. 
8.1.4 Mejores prácticas 
A continuación se listan las mejores prácticas a tener en cuenta, para asegurar el éxito de la 
función de Gestión de niveles de servicio, y que esta misma pueda beneficiar y contribuir a la 
consecución de los objetivos de la organización en la que se implementa y a la mejora continua 
para el resto de procesos. 
- Establece claras diferencias entre acuerdos de nivel de servicio (contrato) y la gestión de 
nivel de servicio (proceso) 
- En contraposición al cargo uniforme, fundamenta la recuperación de costes en el SLA 
- Para iniciar con el diseño y finalizar con la medición de un servicio, llevar a cabo la 
implementación de la gestión de  nivel de servicio 
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- Usando un lenguaje común, para que todos lo entiendan, elabora los SLAs con y para las 
unidades de negocio 
- Solo dentro del contexto de una disciplina de gestión de nivel de servicio. Acordar SLAs 
- Determinar las relaciones contractuales con suministradores (externos e internos) que sean 
consistentes con los SLAs 
- Se enfatiza la contribución al éxito del negocio vs a aspectos de TI 
8.1.5 Beneficios 
Los principales beneficios de una correcta Gestión de Niveles de Servicio son: 
- Los servicios TI son diseñados para cumplir sus auténticos objetivos: cubrir las necesidades 
del cliente.  
- Se facilita la comunicación con los clientes impidiendo los malentendidos sobre las 
características y calidad de los servicios ofrecidos.  
- Se establecen objetivos claros y medibles.  
- Se establecen claramente las responsabilidades respectivas de los clientes y proveedores 
del servicio.  
- Los clientes conocen y asumen los niveles de calidad ofrecidos y se establecen claros 
protocolos de actuación en caso de deterioro del servicio.  
- La constante monitorización del servicio permite detectar los "eslabones más débiles de la 
cadena" para su mejora.  
- La gestión TI conoce y comprende los servicios ofrecidos lo que facilita los acuerdos con 
proveedores y subcontratistas.  
- El personal del Service Desk dispone de la documentación necesaria (SLAs, OLAs, UCs) 
para llevar una relación fluida con clientes y proveedores.  
- Los SLAs ayudan a la Gestión TI tanto a calcular los cálculos de costes como a justificar su 
precio ante los clientes.  
- Lo que repercute a la larga en una mejora del servicio con la consecuente satisfacción de 
clientes y usuarios. 
8.1.6 Obstáculos 
Las principales dificultades a la hora de implementar la Gestión de Niveles de Servicio se 
resumen en: 
- No existe una buena comunicación con clientes y usuarios por lo que los SLAs acordados 
no recogen sus necesidades reales.  
- Los acuerdos de nivel de servicio están basados más en deseos y expectativas del cliente 
que en servicios que la infraestructura TI puede ofrecer con un nivel de calidad suficiente.  
    
 
Implementación de una metodología de procesos para la 
mejora de TI en una empresa 
Página 99 de 179 
Ana Quevedo Val Septiembre de 2009 
 
 
- No se alinean adecuadamente los servicios TI a los procesos de negocio del cliente.  
- Los SLAs son excesivamente prolijos y técnicos incumpliendo así sus objetivos primordiales.  
- No se dedican los recursos suficientes pues la dirección los considera como un gasto 
añadido y no como parte integral del servicio ofrecido.  
- Problemas de comunicación: no todos los usuarios conocen las características del servicio y 
los niveles de calidad acordados.  
- No se monitoriza adecuada y consistentemente el cumplimiento de los SLAs dificultando así 
la mejora de la calidad del servicio.  
- No existe en la organización un verdadero compromiso con la calidad del servicio TI 
ofrecido.  
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8.2 Gestión de la disponibilidad 
La Gestión de la Disponibilidad tiene como objetivo la optimización y monitorización de los 
servicios TI con el fin de que funcionen sin interrupciones, que sean fiables, se cumplan los SLAs 
y todo a un coste aceptable. La correcta implementación de este proceso garantiza la 
satisfacción del cliente y la rentabilidad de los servicios TI. 
 
Figura 32 The relationships with suppliers and maintainers of the TI Infrastructure 
Las actividades a realizar dentro del proceso de la Gestión de la Disponibilidad son determinar 
los requisitos de disponibilidad; garantizar el nivel de disponibilidad establecido para los servicios 
TI dentro de los SLAs; monitorizar la disponibilidad de los sistemas; proponer mejoras en la 
infraestructura y servicios y supervisar el cumplimiento de los OLAs y UCs acordados con 
proveedores internos y externos.  
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Figura 33 Business and User satisfaction levels following an TI failure 
 
Los KPI sobre los que se mide el correcto funcionamiento del proceso son la disponibilidad, 
fiabilidad, mantenibilidad y capacidad del servicio.   
- Disponibilidad: porcentaje de tiempo sobre el total acordado en que los servicios TI han sido 
accesibles al usuario y han funcionado correctamente.  
- Fiabilidad: medida del tiempo durante el cual los servicios han funcionado correctamente de 
forma interrumpida.  
- Mantenibilidad: capacidad de mantener el servicio operativo y recuperarlo en caso de 
interrupción.  
- Capacidad de Servicio: determina la disponibilidad de los servicios internos y externos 
contratados y su adecuación a los OLAs y UCs en vigor.  
Por lo que la disponibilidad se mide y se ve afectada por el correcto diseño de los servicios TI, la 
fiabilidad de los CIs dependientes, su correcto mantenimiento y la calidad de los servicios 
internos y externos acordados. 
8.2.1 Actividades 
La gestión de la disponibilidad debe implementar las siguientes actividades: 
- Conocer los requisitos de disponibilidad reales del negocio.  
- Definición y mantenimiento de un plan de disponibilidad que incluirá las necesidades de 
disponibilidad futura a corto y medio plazo.  
- Diagnosticar periódicamente la disponibilidad de los sistemas y servicios.  
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- Evaluación de la capacidad de servicio de los proveedores internos y externos.  
- Monitorizar la disponibilidad de los servicios TI.  
- Informes de seguimiento sobre la disponibilidad, fiabilidad, matenibilidad y cumplimiento de 
OLAs y UCs.  
- Evaluación del impacto de las políticas de seguridad en la disponibilidad.  
- Informar a la Gestión del Cambio sobre el impacto de un cambio en la disponibilidad.  
 
Figura 34 High level Availability Management process diagram 
8.2.1.1 Determinación de Requisitos 
Los requisitos de disponibilidad de los servicios son imprescindibles para la definición de los 
SLAs. Además, estos requisitos tienen asociados unos costes. Para que la Gestión de la 
Disponibilidad determine los requisitos de forma correcta, es clave identificar las actividades 
clave del negocio, cuantificar los intervalos asumibles de interrupción de los diferentes servicios 
dependiendo de sus respectivos impactos, establecer los procedimientos de mantenimiento y 
revisión de los servicios TI y determinar las franjas horaria de disponibilidad de los servicios TI 
(24x7, 12x5, ...).  
8.2.1.2 Planificación 
La planificación de la disponibilidad permite establecer los niveles de disponibilidad adecuados 
para las necesidades reales del negocio y las posibilidades de la organización TI. 
    
 
Implementación de una metodología de procesos para la 
mejora de TI en una empresa 
Página 103 de 179 




Figura 35 Progressing Availability requirements for an TI Service 
 
La tarea de planificación debe elaborar un documento que recoge los objetivos de disponibilidad 
presentes y futuros y que medidas son necesarias para su cumplimiento es el Plan de 
Disponibilidad. Este plan debe incluir la situación actual de disponibilidad de los servicios TI, las 
herramientas para la monitorización de la disponibilidad, los métodos y técnicas de análisis a 
utilizar, las definiciones relevantes y precisas de las métricas a utilizar, los planes de mejora de la 
disponibilidad y las expectativas futuras de disponibilidad.  
El plan de disponibilidad debe incluir propuestas de cambio para asegurar el cumplimiento de los 
estándares definidos. 
La Gestión de la Disponibilidad debe estar involucrada desde el comienzo del desarrollo de 
nuevos servicios TI y así asegurar que cumplan los objetivos marcados en el Plan de 
Disponibilidad. 
8.2.1.3 Mantenimiento y Seguridad 
Además de las interrupciones del servicio causadas por incidentes es necesario realizar 
interrupciones del servicio para realizar tareas de mantenimiento y/o actualización. Estas 
interrupciones se programan mediante ventanas de mantenimiento que pueden afectar a la 
disponibilidad del servicio. Para los servicios que no son 24x7 se aprovechan los periodos 
horarios en que los servicios no necesitan estar disponibles. En caso de servicios 24x7 se debe 
acordar con el cliente la ventana de mantenimiento en la que se realizará la interrupción del 
servicio, informar con previamente a todos las personas afectadas  y añadir esta información a 
los SLAs.  
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Para obtener altos niveles de fiabilidad y disponibilidad se debe realizar una adecuada Gestión 
de la Seguridad, así que es tan importante determinar cuándo el servicio estará disponible como 
el "quién y cómo" va a utilizarlo. La disponibilidad y seguridad son interdependientes y cualquier 
fallo en una de ellas afectará gravemente a la otra. 
8.2.1.4 Monitorización 
Las dos subactividades más relevantes de la gestión de la disponibilidad es la monitorización de 
la disponibilidad del servicio y la elaboración de informes. Cuando se produce una interrupción 
del servicio hasta su restitución solución, el incidente pasa por diferentes fases: 
- Tiempo de detección: es el tiempo que transcurre desde que ocurre el fallo hasta que la se 
tiene constancia del mismo.  
- Tiempo de respuesta: es el tiempo que transcurre desde la detección del problema hasta 
que se realiza su registro y diagnóstico.  
- Tiempo de reparación/recuperación: periodo de tiempo utilizado para reparar el fallo o 
encontrar una solución temporal al mismo y devolver el sistema a la situación anterior a la 
interrupción del servicio.  
Las métricas que miden las diferentes fases del ciclo de vida de la interrupción del servicio deben 
ser conocidas por el cliente. En ocasiones es difícil confirmar si el sistema está caído o en 
funcionamiento y la interpretación puede diferir entre proveedores y clientes, por lo tanto, estás 
métricas deben de poder expresarse en términos que el cliente pueda entender. 
Los parámetros que se utilizan y se acuerdan y muestran a los clientes en los informes de 
disponibilidad son: 
- Tiempo Medio de Parada (Downtime): que es el tiempo promedio de duración de una 
interrupción de servicio, e incluye el tiempo de detección, respuesta y resolución.  
- Tiempo Medio entre Fallos (Uptime): es el tiempo medio durante el cual el servicio esta 
disponible sin interrupciones.  
- Tiempo Medio entre Incidentes: es el tiempo medio transcurrido entre incidentes que es igual 
a la suma del Tiempo Medio de Parada y el Tiempo Medio entre Fallos. El Tiempo Medio 
entre Incidentes es una medida de la fiabilidad del sistema 
8.2.1.5 Métodos y Técnicas 
La disponibilidad en tanto por ciento se puede cuantificar de forma: 
 
AST se corresponde con el tiempo acordado de servicio, DT es el tiempo de interrupción del 
servicio durante las franjas horarias de disponibilidad acordadas. 
La Gestión de la Disponibilidad varios métodos y técnicas que permiten determinar que factores 
intervienen en la disponibilidad del servicio y hacen posible prever que tipo de recursos se deben 
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asignar para las labores de prevención, mantenimiento y recuperación, así como elaborar planes 





































CFIA    
FTA     
CRAMM     
Calculating Availability    
Calculating the Cost of Unavailability    
Developing basic TI Availability measurement and reporting     
Developing business and User measurement and reporting     
SOA      
The expanded Incident 'Lifecycle'    
Continuous improvement      
TOP      
Figura 36 Guidance on the use of Availability Management techniques 
CFIA: Component Failure Impact Analysis (Análisis del Impacto de Fallo de Componentes). Esta 
técnica consiste en identificar el impacto que tiene en la disponibilidad de los servicios TI el fallo 
de cada elemento de configuración involucrado. Este método requiere una CMDB actualizada.  
    
 
Implementación de una metodología de procesos para la 
mejora de TI en una empresa 
Página 106 de 179 




Figura 37 Sample configuration and basic CFIA grid 
FTA: Failure Tree Analysis (Análisis del Árbol de Fallos). Esta técnica consiste en analizar como 
se propagan los fallos a través de la infraestructura y así tener claro su impacto en la 
disponibilidad del servicio. 
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Figura 38 Example Fault Tree 
CRAMM: CCTA Risk Analysis and Management Method (Método de Gestión y Análisis de 
Riesgos de la CCTA). Esta técnica consiste en identificar los riesgos y vulnerabilidades de la 
infraestructura para implementar contramedidas que los reduzcan o que permitan recuperar 
rápidamente el servicio en caso de interrupción del mismo. 
 
Figura 39 Risk Analysis Management 
SOA: Service Outage Analysis (Análisis de Interrupción del Servicio). Ésta técnica tiene como 
objetivo analizar las causas de los fallos detectados y proponer soluciones a los mismos. Esta 
técnica realiza un análisis desde el punto de vista del cliente enfocándose en aspectos no 
técnicos ligados directamente a la infraestructura. 
8.2.2 Control del Proceso 
La Gestión de la Disponibilidad elabora informes para los clientes y para el resto de la 
organización que incluyen las técnicas y métodos utilizados para la prevención y el análisis de 
fallos, además de información estadística sobre:  
o Tiempos de detección y respuesta a los fallos.  
o Tiempos de reparación y recuperación del servicio.  
o Tiempo medio de servicio entre fallos.  
- Disponibilidad real de los diferentes servicios.  
- Cumplimiento de los SLAs en relación a la disponibilidad y fiabilidad del servicio.  
- Cumplimiento de los OLAs y UCs en relación a la capacidad de servicio prestada por los 
proveedores internos y externos.  
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Figura 40 The TI Availability Metrics Model 
 
La gestión de la disponibilidad debe tener KPI definidos mediante las cuales se controlen 
parámetros como tiempos de parada y funcionamiento.  
 
Figura 41 The disadvantages of traditional TI Availability measurements 
    
 
Implementación de una metodología de procesos para la 
mejora de TI en una empresa 
Página 109 de 179 
Ana Quevedo Val Septiembre de 2009 
 
 
8.2.3 Mejores prácticas 
A continuación se listan las mejores prácticas a tener en cuenta, para asegurar el éxito de la 
función de Gestión de la disponibilidad, y que esta misma pueda beneficiar y contribuir a la 
consecución de los objetivos de la organización en la que se implementa y a la mejora continua 
para el resto de procesos. 
- No realizar una separación de la planificación y control de la continuidad de servicio TI 
(ITSCM) 
- Estableciendo una separación clara en el diseño de la medición  
- La gestión de la disponibilidad debería se la encargada de instaurar las normas de medición 
- Uso coordinado de gestión de la capacidad, financiera y continuidad 
8.2.4 Beneficios 
Los principales beneficios de una correcta Gestión de la Disponibilidad son: 
- Cumplimiento de los niveles de disponibilidad acordados.  
- Se reducen los costes asociados a un alto nivel de disponibilidad.  
- El cliente percibe una mayor calidad de servicio.  
- Se aumentan progresivamente los niveles de disponibilidad.  
- Se reduce el número de incidentes.  
8.2.5 Obstáculos 
Las principales dificultades con las que topa la Gestión de la Disponibilidad son: 
- No se monitoriza correctamente la disponibilidad real del servicio.  
- No existe compromiso con el proceso dentro de la organización TI.  
- No se dispone de las herramientas de software y personal adecuado.  
- Los objetivos de disponibilidad no están alineados con las necesidades del cliente.  
- Falta de coordinación con los otros procesos.  
- Los proveedores internos y externos no reconocen la autoridad del Gestor de la 
Disponibilidad por falta de apoyo de la dirección 
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8.3 Gestión de la capacidad 
La Gestión de la Capacidad se responsabiliza de que todos los servicios TI tengan 
correctamente dimensionada la capacidad de proceso y almacenamiento. La correcta Gestión de 
la Capacidad permite un aprovechamiento de los recursos y realizar inversiones adecuadas tanto 
a nivel de mantenimiento y administración; utilizar los recursos adecuados que eviten 
degradaciones de la calidad del servicio. Como resumen de las actividades del proceso se 
encuentran: 
- Asegurar la cobertura de necesidades de capacidad tanto presentes como futuras.  
- Control de rendimiento de la infraestructura.  
- Desarrollo planes de capacidad dentro del marco de los niveles de servicio acordados.  
- Gestión de la demanda de servicios.  
 
Figura 42 Capacity Management - a balancing act 
La Gestión de la Capacidad debe poner a disposición de clientes, usuarios y el propio 
departamento TI los recursos necesarios para poder realizar sus tareas de una manera eficiente 
ello sin incurrir en costes adicionales e innecesarios. Para poder desarrollar este proceso se 
debe conocer el estado actual y futuro de la tecnología, conocer los planes de negocio y SLAs 
para prever la capacidad futura necesaria, analizar el rendimiento de la infraestructura para 
monitorizar el uso de la capacidad existente, realizar modelos y simulaciones de capacidad para 
diferentes escenarios futuros previsibles dimensionar adecuadamente los servicios y 
aplicaciones alineándolos a los procesos de negocio y necesidades reales del cliente y gestionar 
la demanda de servicios informáticos racionalizando su uso.  
La Gestión de la Capacidad tiene como objetivo sortear situaciones inversiones innecesarias en 
tecnologías no adecuadas a las necesidades reales del negocio, evitar sobredimensionamiento y  
situaciones en las que la productividad se ve mermada por un insuficiente o deficiente uso de las 
tecnologías existentes. 
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Figura 43 The Capacity Management process 
 
8.3.1 Actividades 
Las actividades de la Gestión de la Capacidad son: 
- Desarrollo del Plan de Capacidad.  
- Modelado y simulación de diferentes escenarios de capacidad.  
- Monitorización del uso y rendimiento de la infraestructura TI.  
- Gestión de la demanda.  
- Creación y mantenimiento de la Base de Datos de Capacidad (CDB).  
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Figura 44 Capacity Management sub-process 
 
El proceso de Gestión de la Capacidad se divide en tres subprocesos que trabajan en paralelo 
analizando las necesidades de capacidad TI desde diferentes puntos de vista: 
- Gestión de la Capacidad del Negocio: que centra su objeto de atención en las necesidades 
futuras de usuarios y clientes.  
- Gestión de la Capacidad del Servicio: que analiza el rendimiento de los servicios TI con el 
objetivo de garantizar los niveles de servicio acordados.  
- Gestión de la Capacidad de Recursos: que estudia tanto el uso de la infraestructura TI como 
sus tendencias para asegurar que se dispone de los recursos suficientes y que estos se 
utilizan eficazmente.  
8.3.1.1 Planificación 
La actividad principal de la gestión de la capacidad es la elaboración del Plan de Capacidad que 
incluye toda la información relativa a la capacidad de la infraestructura TI; las previsiones sobre 
necesidades futuras basadas en tendencias, previsiones de negocio y SLAs existentes y los 
cambios necesarios para adaptar la capacidad TI a las novedades tecnológicas y las 
necesidades emergentes de usuarios y cliente.  
El Plan de Capacidad debe incluir información sobre los costes de la capacidad actual y prevista. 
Esta información se utiliza para la Gestión Financiera en la elaboración de los presupuestos y 
previsiones financieras de manera realista. 
El Plan de Capacidad debe ser monitorizado y revisado periódicamente y controlar su 
cumplimiento con el fin de adoptar medidas correctivas cuando se detecten desviaciones 
importantes del mismo. 
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La complejidad de la infraestructura dificulta la previsión de las necesidades de capacidad de la 
empresa. Cuando la previsión se hace compleja, se deben utilizar modelos para la simulación de 
diferentes opciones que aseguren la estabilidad de la plataforma. Se pueden adquirir diferentes 
niveles de detalle dependiendo de los costes asociados al incremento de la capacidad, los 
costes inherentes al proceso mismo de modelado y simulación, al alcance de los incrementos de 
capacidad previstos y a la criticidad de los sistemas implicados. En función de esto se puede 
conseguir desde un simple análisis de tendencias que permita evaluar la carga de proceso 
esperada en la infraestructura informática y escalar consecuentemente su capacidad actual, 
realizar benchmarks con prototipos reales para asegurar la capacidad y el rendimiento de la 
futura infraestructura. 
8.3.1.2 Recursos 
Un punto crítico de la Gestión de la Capacidad es la correcta asignación de recursos en general, 
ya sean hardware, software o personal, dimensionando de forma eficiente los niveles de servicio 
acordados y/o previstos, los niveles de rendimiento esperados, el impacto de la aplicación o 
servicio en los procesos de negocio del cliente, los márgenes de seguridad y disponibilidad y los 
costes asociados a los equipos de hardware y otros recursos TI necesarios.  
La Gestión de la Capacidad debe participar en las primeras etapas de desarrollo de un producto, 
servicio o definición de un SLA asegurando que se dispondrá de la capacidad necesaria para 
finalizar el proyecto. 
8.3.1.3 Supervisión 
La Gestión de la Capacidad es un proceso cíclico en el cual se monitoriza, analiza y evalúa el 
rendimiento y capacidad de la infraestructura y obtiene como resultados mejoras a implementar 
mediante RFCs creados para la Gestión de Cambios. 
 
Figura 45 Iterative activities in Capacity Management 
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La información obtenida como la generada de las actividades de la gestión de la capacidad 
almacena y registra en la Base de Datos de la Capacidad (CDB).  
El objetivo de la monitorización es asegurar que el rendimiento de la infraestructura informática 
se adecua a los requisitos de los SLAs, y debe incluir aspectos técnicos relativos a licencias y de 
carácter administrativo.  
Los datos deben ser analizados y servir para evaluar y tomar decisiones para acciones: Si se 
decide realizar un aumento de la capacidad creará un RFC a la Gestión de Cambios para iniciar 
el proceso para la implementación del cambio 
En el caso de que una simple racionalización de la demanda sea suficiente para solventar las 
posibles deficiencias o incumplimientos de los SLAs será la propia Gestión de la Capacidad la 
responsable de gestionar ese subproceso 
Base de Datos de la Capacidad 
La CDB cubre toda la información de negocio, financiera, técnica y de servicio que reciba y 
genere la Gestión de la Capacidad relativas a la capacidad de la infraestructura y sus elementos. 
La CDB debe estar interrelacionada con la CMDB para que ésta ofrezca una visión integral de 
los sistemas y aplicaciones con información relativa a su capacidad.  
8.3.1.4 Gestión de la Demanda 
El objetivo de la Gestión de la Demanda es el de optimizar y racionalizar el uso de los recursos 
TI.  El origen de los problemas que la Gestión de la Demanda debe solventar a corto plazo son la 
degradación del servicio por aumentos no previstos de la demanda y las interrupciones parciales 
del servicio por errores de hardware o software.  
La Gestión de la Demanda es la responsable de redistribuir la capacidad para asegurar que los 
servicios críticos no se ven afectados y por ello se deben tener presentes las prioridades del 
negocio del cliente y actuar en consecuencia. 
Además se debe tener en cuenta la Gestión de la Demanda a medio y largo plazo. El aumento 
de la capacidad conlleva costes que a través de la monitorización de la capacidad saca a relucir 
los cuellos de botella y evaluar si es posible una redistribución a largo plazo de la carga de 
trabajo sin aumento de la capacidad pero manteniendo la calidad del servicio. 
La Gestión de la Capacidad evalúa a priori a través de la experiencia y las tendencias del 
mercado si es económicamente más rentable  
8.3.2 Control del Proceso 
La Gestión de la Capacidad elabora informes de rendimiento donde se evalúa el uso de 
recursos, las desviaciones de la capacidad real sobre la planificada, los análisis de tendencias en 
el uso de la capacidad, las métricas establecidas para el análisis de la capacidad y 
monitorización del rendimiento y el impacto en la calidad del servicio, disponibilidad y otros 
procesos TI.  
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8.3.3 Mejores prácticas 
A continuación se listan las mejores prácticas a tener en cuenta, para asegurar el éxito de la 
función de Gestión de la capacidad, y que esta misma pueda beneficiar y contribuir a la 
consecución de los objetivos de la organización en la que se implementa y a la mejora continua 
para el resto de procesos. 
- Debemos focalizar nuestra atención en las métricas “propietarias” del cliente y no en 
nuestras propias mediciones 
- Los requisitos de capacidad deben ser determinados por la demanda (que estén ligados al 
negocio) en lugar de que se produzcan como consecuencia de los aspectos tecnológicos 
- Mantener un espíritu colaborados con la gestión de disponibilidad 
- Establecer reacciones cercanas con la gestión financiera 
8.3.4 Beneficios 
Los principales beneficios derivados de una correcta Gestión de la Capacidad son: 
- Se optimizan el rendimiento de los recursos informáticos.  
- Se dispone de la capacidad necesaria en el momento oportuno, evitando así que se pueda 
resentir la calidad del servicio.  
- Se evitan gastos innecesarios producidos por compras de "última hora".  
- Se planifica el crecimiento de la infraestructura adecuándolo a las necesidades reales de 
negocio.  
- Se reducen de los gastos de mantenimiento y administración asociados a equipos y 
aplicaciones obsoletas o innecesarias.  
- Se reducen posibles incompatibilidades y fallos en la infraestructura informática.  
En resumen: se racionaliza la gestión de las compras y mantenimiento de los servicios TI con la 
consiguiente reducción de costes e incremento en el rendimiento. 
8.3.5 Obstáculos 
La implementación de una adecuada política de Gestión de la Capacidad también se encuentra 
con algunas serias dificultades: 
- Información insuficiente para una planificación realista de la capacidad.  
- Expectativas injustificadas sobre el ahorro de costes y mejoras del rendimiento.  
- Insuficiencia de recursos para la correcta monitorización del rendimiento.  
- Infraestructuras informáticas distribuidas y excesivamente complejas en las que es difícil un 
correcto acceso a los datos.  
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- No existe el compromiso suficiente de la dirección por implementar rigurosamente los 
procesos asociados.  
- La rápida evolución de las tecnologías puede obligar a una revisión permanente de los 
planes y escenarios contemplados.  
- Un correcto dimensionamiento de la propia Gestión de la Capacidad: un excesivo celo 
puede provocar costosos análisis de capacidad que podrían haber sido innecesarios con la 
compra de nuevo hardware o software 
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8.4 Gestión de la continuidad 
La Gestión de la Continuidad del Servicio se responsabiliza de mantener la continuidad del 
negocio frente a incidentes que provoquen indisponibilidad o interrupciones de los servicios ya 
sea por desastres naturales o fuerzas de causa mayor. Para la correcta gestión de la continuidad 
del servicio, se deben considerar tanto las acciones proactivas como reactivas de este proceso, 
Las actividades proactivas buscan impedir o minimizar las consecuencias de una grave 
interrupción del servicio y las reactivas reanudar el servicio tan pronto como sea tras el desastre. 
Para la gestión de la continuidad  es necesario que se consideren sus beneficios ya que 
generalmente se perciben a largo plazo, es costosa y carece de rentabilidad directa.  
 
Figura 46 Business Continuity Management Process Model 
Los objetivos principales de la Gestión de la Continuidad son garantizar la rápida recuperación 
de los servicios (críticos) tras un desastre y establecer políticas y procedimientos para evitar las 
consecuencias de un desastre o causa de fuerza mayor.  
En el proceso de la gestión de la continuidad participa activamente la gestión de la capacidad, y 
es necesario tener en cuenta los análisis realizados por ésta y disponer de un plan de 
continuidad acorde con las capacidades del negocio.  
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La Gestión de la Continuidad se compone de las siguientes actividades: 
- Establecer las políticas y alcance de la ITSCM.  
- Evaluar el impacto en el negocio de una interrupción de los servicios TI.  
- Analizar y prever los riesgos a los que esta expuesto la infraestructura TI.  
- Establecer las estrategias de continuidad del servicio TI.  
- Adoptar medidas proactivas de prevención del riesgo.  
- Desarrollar los planes de contingencia.  
- Poner a prueba dichos planes.  
- Formar al personal sobre los procedimientos necesarios para la pronta recuperación del 
servicio.  
- Revisar periódicamente los planes para adaptarlos a las necesidades reales del negocio.  
8.4.1.1 Política y Alcance 
La Gestión de la Continuidad del Servicio debe definir sus objetivos generales, su alcance y el 
compromiso de la organización TI: es decir, su política y la empresa debe estar implicada con el 
proceso, ya que este proceso es complejo y costoso y no tiene retorno de la inversión. El alcance 
de la gestión de la continuidad se determina por los planes generales de Continuidad del 
Negocio, los servicios TI estratégicos, los estándares de calidad adoptados, el histórico de 
interrupciones graves de los servicios, las expectativas de negocio y la disponibilidad de 
recursos.  
La Gestión de la Continuidad del Servicio debe contar con los recursos necesarios, tanto en a 
nivel humano como técnico y el dimensionamiento depende del alcance, Gran parte de la 
inversión se debe realizar en la formación del personal.  
8.4.1.2 Análisis de Impacto 
La Gestión de la Continuidad del Servicio determina el impacto que una interrupción de los 
servicios tiene en el negocio. En la era actual, las empresas dependen directamente de la 
infraestructura de TI y el negocio depende directamente de la disponibilidad de esta 
infraestructura. 
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Figura 47 Graphical representation of business impacts 
 
Cuanto mayor sea el impacto derivado de una interrupción de servicio, mayor esfuerzo se deberá 
realizar para prevenirlo. Los servicios de TI se deben analizar por basándose en los siguientes 
factores por los que se hallará un equilibrio entre la prevención y la recuperación, teniendo en 
cuenta sus respectivos costes financieros: 
- Consecuencias de la interrupción del servicio en el negocio (pérdida de rentabilidad, pérdida 
de cuota de mercado y  mala imagen de marca)  
- Tiempo aceptable antes de la restauración del servicio sin un alto impacto en los procesos 
de negocio.  
- Compromisos adquiridos a través de los SLAs.  
8.4.1.3 Evaluación de Riesgos 
La evaluación de riesgos en la infraestructura permite definir una política de prevención y 
recuperación ante desastres eficaz, y considera y evalúa los factores de riesgo en función de la 
probabilidad e impacto. La evaluación permite cconocer en profundidad la infraestructura TI y 
cuales son los elementos de configuración (CIs) involucrados en la prestación de cada servicio.  
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Figura 48 Risk Assessment Model 
 
Con los resultados de este análisis se obtiene la información necesaria para proponer diferentes 
medidas de prevención y recuperación que se adapten a las necesidades reales del negocio. 
8.4.1.4 Estrategias de Continuidad 
La continuidad de los servicios se basa tanto en medidas preventivas o medidas reactivas. La 
Gestión de la continuidad se responsabiliza de diseñar actividades de prevención y recuperación 
que ofrezcan las garantías necesarias a unos costes razonables. 
Las medidas preventivas requieren un detallado análisis previo de riesgos y vulnerabilidades. 
Algunos de ellos serán de carácter general: incendios, desastres naturales, etcétera, mientras 
que otros tendrán un carácter estrictamente informático: fallo de sistemas de almacenamiento, 
ataques de hackers, virus informáticos, etcétera. Los sistemas de protección habituales son los 
que ofrecen protección perimetral a la infraestructura TI. 
Las actividades de recuperación se definen de forma diferente en función de la opción escogida 
para la recuperación del servicio: 
- "Cold standby": que requiere un emplazamiento alternativo en el que podamos reproducir en 
un plazo no superior a las 72 horas nuestro entorno de producción y servicio. Esta opción es 
la adecuada si los planes de recuperación estiman que la organización puede mantener sus 
niveles de servicio durante este periodo sin el apoyo de la infraestructura TI.  
- "Warm standby": que requiere un emplazamiento alternativo con sistemas activos diseñados 
para recuperar los servicios críticos en un plazo de entre 24 y 72 horas.  
- "Hot standby": que requiere un emplazamiento alternativo con una replicación continua de 
datos y con todos los sistemas activos preparados para la inmediata sustitución de la 
estructura de producción. Ésta es evidentemente la opción mas costosa y debe emplearse 
sólo en el caso de que la interrupción del servicio TI tuviera inmediatas repercusiones 
comerciales. 
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8.4.1.5 Organización y Planificación 
Definido el alcance de la ITSCM, analizados los riesgos y vulnerabilidades y definidas unas 
estrategias de prevención y recuperación, se procede a la asignación y organización de los 
recursos necesarios. Con ese objetivo la Gestión de la Continuidad del Servicio debe elaborar 
una serie de documentos entre los que se incluyen: 
- Plan de prevención de riesgos.  
- Plan de gestión de emergencias.  
- Plan de recuperación.  
 
Figura 49 Typical responsibilities for ITSCM during normal operation 
 
Figura 50 Typical responsibilities for ITSCM during times of crisis 
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El Plan de prevención de riesgos es el plan definido para evitar o minimizar el impacto de un 
desastre en la infraestructura TI. Entre las medidas habituales se encuentran: 
- Almacenamiento de datos distribuidos.  
- Sistemas de alimentación eléctrica de soporte.  
- Políticas de backup.  
- Duplicación de sistemas críticos.  
- Sistemas de seguridad pasivos.  
El Plan de gestión de emergencias se define para que en caso de situación de emergencia las 
responsabilidades y funciones del personal así como los protocolos de acción correspondientes 
estén claramente determinados. En principio los planes de gestión de emergencias deben tomar 
en cuenta aspectos tales como: 
- Evaluación del impacto de la contingencia en la infraestructura TI.  
- Asignación de funciones de emergencia al personal de servicio TI.  
- Comunicación a los usuarios y clientes de una grave interrupción o degradación del servicio.  
- Procedimientos de contacto y colaboración con los proveedores involucrados.  
- Protocolos para la puesta en marcha del plan de recuperación correspondiente.  
Plan de recuperación: Cuando la interrupción del servicio es inevitable llego el momento de 
poner en marcha los procedimientos de recuperación. El plan de recuperación debe incluir todo 
lo necesario para: 
- Reorganizar al personal involucrado.  
- Reestablecer los sistemas de hardware y software necesarios.  
- Recuperar los datos y reiniciar el servicio TI.  
Los procedimientos de recuperación pueden depender de la importancia de la contingencia y de 
la opción de recuperación asociada ("cold o hot stand-by"), pero en general involucran: 
- Asignación de personal y recursos.  
- Instalaciones y hardware alternativos.  
- Planes de seguridad que garanticen la integridad de los datos.  
- Procedimientos de recuperación de datos.  
- Contratos de colaboración con otras organizaciones.  
- Protocolos de comunicación con los clientes.  
8.4.1.6 Supervisión 
La formación del personal involucrado y la continua monitorización y evaluación de los planes 
para su adecuación a las necesidades reales del negocio es básico para que los planes de 
continuidad sean definitivos.  
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Respecto a la formación, es imprescindible que la gestión de la continuidad promocione dentro 
de la organización TI los planes de prevención y recuperación, ofrezca formación específica 
sobre los diferentes procedimientos de prevención y recuperación, realice periódicamente 
simulacros para diferentes tipos de desastres con el fin de asegurar la capacitación del personal 
involucrado y facilite el acceso permanente a toda la información necesaria 
Por otro lado, las políticas, estrategias y planes se deben actualizar periódicamente para 
asegurar que responden a los requisitos de la organización en su conjunto. Cualquier cambio en 
la infraestructura TI o en los planes de negocio puede requerir de una profunda revisión de los 
planes en vigor y una consecuente auditoría que evalúe su adecuación a la nueva situación. 
La Gestión de Cambios juega un papel esencial en asegurar que los planes de recuperación y 
prevención estén actualizados manteniendo informada a la gestión de la continuidad de los 
cambios realizados o previstos. 
8.4.2 Control del Proceso 
La Gestión de la Continuidad del Servicio realiza informes para la dirección que incluyen 
aanálisis sobre nuevos riesgos y evaluación de su impacto, evaluación de los simulacros de 
desastre realizados, actividades de prevención y recuperación realizadas, costes asociados a los 
planes de prevención y recuperación y preparación y capacitación del personal TI respecto a los 
planes y procedimientos de prevención y recuperación.  
Es imprescindible llevar controles rigurosos que impidan que la inversión y compromiso inicial se 
diluyan y el control del proceso es importante en condiciones normales éste se vuelve crítico 
durante las situaciones de crisis, por lo que se debe asegurar que: 
- La puesta en marcha de los planes preestablecidos.  
- La supervisión de los mismos.  
- La coordinación con la Gestión de Continuidad del Negocio.  
- La asignación de recursos necesarios. 
8.4.3 Mejores prácticas 
A continuación se listan las mejores prácticas a tener en cuenta, para asegurar el éxito de la 
función de Gestión de la continuidad, y que esta misma pueda beneficiar y contribuir a la 
consecución de los objetivos de la organización en la que se implementa y a la mejora continua 
para el resto de procesos. 
- Utilizar las actividades eficaces y probadas de la evaluación y gestión de riesgos, como 
base para planificar el ITCSM 
- Plantearse que: si no merece la pena protegerlo, no merece la pena tenerlo 
8.4.4 Beneficios 
Los principales beneficios de una correcta Gestión de la Continuidad del Servicio se resumen en: 
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- Se gestionan adecuadamente los riesgos.  
- Se reduce el periodo de interrupción del servicio por causas de fuerza mayor.  
- Se mejora la confianza en la calidad del servicio entre clientes y usuarios.  
- Sirve de apoyo al proceso de Gestión de la Continuidad del Negocio.  
8.4.5 Obstáculos 
Las principales dificultades a la hora de implementar la Gestión de la Continuidad del Servicio se 
resumen en: 
- Puede haber resistencia a realizar inversiones cuya rentabilidad no es inmediata.  
- No se presupuestan correctamente los costes asociados.  
- No se asignan los recursos suficientes.  
- No existe el compromiso suficiente con el proceso dentro de la organización y las tareas y 
actividades correspondientes se demoran perpetuamente para hacer frente a "actividades 
más urgentes".  
- No se realiza un correcto análisis de riesgos y se obvian amenazas y vulnerabilidades 
reales.  
- El personal no esta familiarizado con las acciones y procedimientos a tomar en caso de 
interrupción grave de los servicios.  
- Falta de coordinación con la BCM 
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8.5 Gestión financiera 
El objetivo de la Gestión Financiera es el de evaluar y controlar los costes asociados a los 
servicios TI de forma que se ofrezca un servicio de calidad a los clientes con un uso eficiente de 
los recursos TI necesarios, con el fin de  
- No desperdiciar recursos tecnológicos.  
- Presupuestar correctamente los gastos asociados.  
- Establecer una política consistente de precios.  
Mediante la concienciación de los costes asociados a los servicios se puede evaluar el ROI y 
establecer planes de inversión tecnológica. 
 
Figura 51 Locking TI to the business 
Mediante la Gestión Financiera de los principales administran eficazmente y de forma rentable  
los servicios y la organización, y se realiza según mediante la evaluación de costes reales 
asociados a la prestación de servicios y  proporcionando a la organización TI la información 
financiera necesaria para la toma de decisiones y fijación de precios. De este modo se puede 
asesorar al cliente sobre el valor añadido que proporcionan los servicios TI prestados, evaluar el 
retorno (ROI) de las inversiones TI y llevar la contabilidad de los gastos asociados a los servicios 
TI.  
La clasificación de costes por servicio o producto se realiza en función de diferentes criterios: 
Costes atribuibles, directa o indirectamente a la prestación del servicio o elaboración del 
producto: 
- Costes Directos: son los costes relacionados específica y exclusivamente con un producto o 
servicio, como por ejemplo, los servidores Web asociados a los servicios de Internet.  
- Costes indirectos: aquellos que nos son específicos y exclusivos de un servicio, como por 
ejemplo, la "conectividad" de la organización TI de la que dependen tanto los servicios Web 
como la propia plataforma general de comunicaciones. Estos costes son más difíciles de 
determinar y por lo general son prorrateados entre los diferentes servicios y productos.  
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Costes que dependen o no del "cuánto": 
- Costes fijos: son independientes del volumen de producción y están normalmente 
relacionados con gastos en inmovilizado material.  
- Costes variables: incluyen aquellos costes que dependen del volumen de producción y 
engloban, por ejemplo, los gastos de personal que presta los servicios, los fungibles, etc.  
Costes que dependen del horizonte temporal: 
- Costes de capital: que proviene de la amortización del inmovilizado material o inversiones a 
largo plazo.  
- Costes de Operación: son los costes asociados al funcionamiento diario de la organización 
TI.  
Los tipos de coste se subdividen a su vez en elementos de coste.  
Tipo Elementos de Coste 
Hardware Central processing units, LANS, disk storage, peripherals, wide area network, PCs, 
portables, local servers 
Software Operating systems, scheduling tools, applications, databases, personal productivity tools, 
monitoring tools, analysis packages 
People Payroll costs, benefit cars, re-location costs, expenses, overtime, consultancy 
Accommodation Offices, storage, secure areas, utilities 
External Service Security services, Disaster Recovery services, Outsourcing services, HR overhead 
Transfer Internal charges from other cost centres within the organisation 
Figura 52 Cost Element examples 
8.5.1 Actividades 
Las principales actividades de la Gestión Financiera son la evaluación de presupuestos, la 
contabilidad y la fijación de precios: 
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Figura 53 IT Accounting, Charging and Budgeting cycle 
8.5.1.1 Presupuestos 
La elaboración de presupuestos TI tiene como objetivos: 
- Planificar el gasto e inversión TI a largo plazo.  
- Asegurar que los servicios TI están suficientemente financiados.  
- Establecer objetivos claros que permitan evaluar el rendimiento de la organización TI.  
Los presupuestos realizados pueden tener diferentes horizontes temporales; a corto plazo, 
incluyendo los costes de los servicios prestados en la actualidad; o resultar de una proyección 
sobre la evolución prevista del negocio en dos o más años. Los métodos más utilizados para 
realizar un presupuesto se basan en la identificación inicial de todos los elementos de coste y  
son: 
- Presupuesto incremental: el presupuesto se realiza en base al histórico de presupuestos 
anteriores, adaptándolos a las modificaciones en los costes y el desarrollo de nuevas 
tecnologías, y teniendo en consideración la aparición de nuevas líneas de servicios.  
- Presupuesto "desde cero": se replantea toda la estructura de costes e inversiones a partir de 
una "hoja en blanco" en base a los servicios prestados en la actualidad y las expectativas de 
crecimiento en el periodo presupuestado.  
La estimación de los costes asociados a esos elementos no es siempre una tarea sencilla y a 
menudo influyen factores externos que no se hallan bajo el control directo de la organización TI. 
8.5.1.2 Contabilidad 
El proceso de contabilidad debe tener en inconsideración la complejidad del mismo y evitar un 
excesivo nivel de detalle que lo encarezca más allá de lo razonable. Las actividades contables 
deben permitir: 
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- Una correcta evaluación de los costes reales para su comparación con los presupuestados.  
- Tomar decisiones de negocio basadas en los costes de los servicios.  
- Evaluar la eficiencia financiera de cada uno de los servicios TI prestados.  
- Facturar adecuadamente, si es de aplicación, los servicios TI.  
Si se desea considerar a la organización TI como otra unidad de negocio es necesario conocer 
en detalle tanto sus costes como sus "ingresos" (aunque estos últimos en muchos casos sólo 
sean nominales pues el cliente es la propia organización). 
 
Figura 54 Cost Model of Costs-by-Customer 
 
Es una de las actividades principales de la Gestión Financiera identificar los denominados 
elementos de coste que se pueden clasificar de forma genérica en: 
- costes de hardware y software,  
- costes de Personal,  
- costes generales,  
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Asignando a cada servicio/cliente su parte proporcional. 
 
Figura 55 Complete view of the Cost-by-service 
 
Figura 56 Cost Model for a Cost-by-service 
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8.5.1.3 Política de Precios 
No es habitual que se fijen los precios de los servicios TI cuando el cliente es la propia 
organización, pero éste es un paso esencial si buscamos que se utilice eficientemente la 
infraestructura TI. 
Para que la organización TI pueda funcionar como una verdadera unidad de negocio es 
imprescindible tanto conocer los costes reales de los servicios prestados como establecer una 
política de precios que, cuando menos, permita recuperar los costes en los que se ha incurrido. 
En primer lugar debe establecerse una política de fijación de precios. Existen múltiples opciones, 
entre ellas: 
- Coste más margen: se establecen los costes totales del servicio y se les añade un margen 
de beneficios (que puede ser del 0% para "clientes internos").  
- Precio de mercado: se cobran los servicios en función de las tarifas vigentes en el mercado 
para servicios de similar naturaleza.  
- Precio negociado: se negocia directamente con el cliente cuál es el precio estipulado por los 
servicios.  
- Precio flexible: que depende de la capacidad TI realmente utilizada y/o de los objetivos 
cumplidos.  
Una vez determinada la política de fijación de precios se deben determinar las tarifas de los 
servicios en función de: 
- La política elegida.  
- Los servicios solicitados.  
- Factores de escala y necesidades de disponibilidad.  
- Los costes asociados.  
- Los precios vigentes en el mercado.  
En algunas ocasiones estas tarifas serán usadas para una facturación real mientras que en otras 
sólo se utilizarán de referencia para evaluar el rendimiento teórico de la organización TI. 
8.5.1.4 Supervisión 
No es tarea de la Gestión Financiera de los Servicios TI sino de la Gestión de Niveles de Servicio 
negociar con los clientes y elaborar el catálogo de servicios. Sin embargo, es recomendable que, 
en los aspectos económicos, su actividad sea supervisada por la Gestión Financiera. 
Para ello es necesario que exista una comunicación fluida y convenientemente estructurada 
entre ambos procesos. 
Por un lado la Gestión de Niveles de Servicio debe proveer información a la Gestión Financiera 
sobre: 
- El tipo de servicios demandados por los clientes.  
- Los SLAs contratados.  
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- Los contratos de soporte (UCs) en vigor.  
- Tendencias del mercado y Planes de Mejora del Servicio (SIP).  
Mientras que la Gestión Financiera debe aportar información sobre: 
- Los costes reales de los servicios.  
- Previsiones de costes.  
- Desviaciones en las previsiones de costes respecto a los gastos reales.  
- Métodos y condiciones de pago.  
Sin una estrecha colaboración entre ambos procesos será imposible llegar a acuerdos que sean 
rentables y a su vez satisfactorios para el cliente 
8.5.2 Control del Proceso 
El responsable de el proceso de Gestión Financiera no ha de ser de manera imprescindible un 
miembro de la organización TI, es, sin embrago, imprescindible que disponga de ciertos 
conocimiento sobre los servicios TI y/o esté correctamente asesorado por especialistas en todo 
lo referente a la tecnología. 
Para poder evaluar la función de la Gestión Financiera es necesario establecer tanto unos 
criterios claros para evaluar su éxito como unos indicadores de rendimiento específicos. 
Entre los primeros cabe destacar: 
- ¿Conoce la organización los costes reales de los servicios TI?  
- ¿Los clientes perciben la política de precios como coherente y ajustada al mercado?  
- ¿Colaboran los responsables de los otros procesos TI con la Gestión Financiera?  
- ¿Están los gastos en servicios e infraestructuras TI realmente alineados con los procesos de 
negocio?  
- ¿Opera la organización TI como una verdadera unidad de negocio?  
En lo que respecta a los indicadores de rendimiento, estos deben incluir métricas que permitan 
evaluar si: 
- Los gastos TI están correctamente planificados y presupuestados.  
- Se cumplen los objetivos de costes e ingresos.  
- Se lleva a cabo una contabilidad precisa asociada a cada servicio.  
- Se conoce el ROI de las inversiones TI.  
- La organización TI funciona de manera "rentable".  
La correcta elaboración de informes internos de gestión permite evaluar el rendimiento de la 
Gestión de Financiera según los parámetros descritos y aporta información de vital importancia a 
la organización en su conjunto. 
Entre la documentación generada cabría destacar: 
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- Resúmenes contables.  
- Análisis de eficiencia de cada uno de los servicios TI.  
- Planes de inversión TI basados en el histórico del negocio y en previsiones de evolución de 
la tecnología.  
- Planes de reducción de costes por servicio. 
8.5.3 Mejores prácticas 
A continuación se listan las mejores prácticas a tener en cuenta, para asegurar el éxito de la 
función de Gestión financiera, y que esta misma pueda beneficiar y contribuir a la consecución 
de los objetivos de la organización en la que se implementa y a la mejora continua para el resto 
de procesos. 
- Usar la Imputación de cargos basada en el cliente 
- Debemos establecer y definir vínculos con gestión de disponibilidad, capacidad y  
configuración 
- Deben resultar fácilmente identificables y claras las diferencias entre costes e Imputación de 
cargos. De no ser así, esto podría ocasionar graves problemas en la contabilidad y 
desvirtuaría los costes 
8.5.4 Beneficios 
Los principales beneficios de una correcta Gestión Financiera de los Servicios Informáticos se 
resumen en: 
- Se reducen los costes y aumenta la rentabilidad del servicio.  
- Se ajustan, controlan, adecuan y justifican (si es de aplicación) los precios del servicio 
aumentando la satisfacción del cliente.  
- Los clientes contratan servicios que le ofrecen una buena relación coste/rentabilidad.  
- La organización TI puede planificar mejor sus inversiones al conocer los costes reales de los 
servicios TI.  
- Los servicios TI son usados más eficazmente.  
- La organización TI funciona como una unidad de negocio y es posible evaluar claramente su 
rendimiento global.  
8.5.5 Obstáculos 
Las principales dificultades a la hora de implementar la Gestión Financiera de los Servicios 
Informáticos se resumen en: 
- Es difícil encontrar personal que esté familiarizado tanto con los servicios TI como con 
aspectos financieros y/o contables.  
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- Existen múltiple costes ocultos difíciles de evaluar por una deficiente organización 
financiera.  
- No existe una estrategia clara que permita elaborar unos presupuestos ajustados a la 
misma.  
- Un incremento de los costes.  
- No hay un compromiso de toda la organización con el proceso. 
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En el presente capítulo se va a analizar el estado de implementación y madurez de los diferentes 
procesos ITIL para el caso de estudio presentado en el capítulo 2. Una vez analizado el estado 
de cada proceso, y los puntos fuertes y débiles de la compañía, en el capítulo siguiente se 
planteará un plan para la implementación de cada uno de los procesos en la empresa del caso 
de estudio. 
Como se ha explicado anteriormente, la implantación de ITIL en una empresa es un proceso 
largo, las mejores prácticas indican que puede llegar a ser un proceso de unos 5 años, además 
se debe realizar de forma suave y en varias fases. La implantación de los procesos según ITIL 
en una empresa como Eurotrans debe tener en cuenta los objetivos marcados por la empresa a 
medio y largo plazo. La implantación de los procesos no es una ciencia exacta ni estricta, si no 
que debe tener en cuenta el estado de los procesos y, de acuerdo con las mejores prácticas 
recogidas en los libros de ITIL, evolucionar los procesos actuales aprovechando los beneficios 
de la estructura actual y mejorando o implantando los procesos cuyas deficiencias obstaculizan 
la evolución de la empresa y la alineación de la tecnología y el negocio. 
En un análisis general del estado de los procesos en Eurotrans, se puede observar que gran 
parte de los procesos de planificación y despacho de transporte están muy automatizados. Esto 
hace intuir que en la empresa existe una mentalidad de orientación procesos, ya que sin una 
mentalidad de procesos y una definición de los mismos es muy difícil la automatización de los 
mismos. Esta orientación a procesos será un pilar básico para el éxito de la implantación de ITIL. 
Por otro lado, a nivel general, la dinámica en las diferentes oficinas centrales es muy similar, así 
como se dispone de una estructura análoga a nivel departamental y organizativo. Las tres 
oficinas trabajan con una misma filosofía, y además también cooperan entre sí. Esta cohesión 
proporciona una base sólida para la implementación de los diferentes procesos de ITIL 
A nivel de sistemas de información, cabe destacar que el sistema ADMIN está relacionado con 
los sistemas FLETES y MANTEN. Esta interrelación es un punto fuerte e imprescindible para la 
implementación de procesos, principalmente para gran parte de los procesos del Service 
Delivery. Además, el sistema FLETES proporciona información en tiempo real indicando el 
estado del transporte en cada momento (reservado, en ruta, entregado,….). Esta característica 
es imprescindible para el cumplimiento de varios objetivos marcado por dirección de Eurotrans 
como el de convertirse en una e-company y que se debe asegurar que la información con 
respecto a un pedido o transporte deba ser suministrada a todos los departamentos involucrados 
en el plazo de una hora desde su recepción, las 24 horas del día. Sin una integración entre los 
diferentes sistemas de la compañía y sistemas que proporcionen información en tiempo real, 
sería imposible alinear la tecnología con los objetivos de negocio de Eurotrans. 
Informes recientes de dos consultoras mostraron que la función de TI probablemente pudiera 
proporcionar una mayor contribución a los objetivos de negocio de Eurotrans. También 
concluyeron que el despliegue y organización de los recursos de TI son razonablemente buenos, 
por las siguientes razones: 
- Los diferentes departamentos trabajan muy de cerca unos con otros, aún cuando están en 
diferentes países; 
- La infraestructura técnica está bien organizada y documentada, lo que hace más fácil su 
gestión. 
    
 
Implementación de una metodología de procesos para la 
mejora de TI en una empresa 
Página 136 de 179 
Ana Quevedo Val Septiembre de 2009 
 
 
Esta forma de trabajar y esta organización de TI van a proporcionar una base sólida para la 
implantación de todos los procesos de ITIL. De esta forma se contribuirá significativamente a la 
consecución de los objetivos de negocio de Eurotrans. 
Además, respecto a la organización de TI se muestra que la gestión de redes está centralizada 
en UTRECHT, que también contribuirá y ayudará a una implementación adecuada de los 
procesos ITIL. 
El departamento de estrategia y políticas cree que la forma adecuada de avanzar es con el uso 
de las TIC para cambiar los procesos de gestión de la empresa. Esto es un punto fuerte de cara 
al proyecto de implantación de ITIL en Eurotrans, ya que supone un apoyo al proyecto de la 
dirección de la compañía, algo fundamental en un proyecto de estas características, el cual 
requiere inversión económica y cambios sustanciales en la organización y la forma de trabajar de 
la empresa. Estos cambios se realizan a medio-largo plazo, pero sin una implicación de la 
dirección de la empresa, sería imposible llevar el proyecto a buen fin. 
El 80 % de los pedidos se conoce con dos meses de antelación. Esta previsión en el 
conocimiento de los pedidos es muy importante de cara a los procesos de gestión de la 
capacidad, gestión de la disponibilidad y gestión financiera. 
Por otro lado, Eurotrans tiene ciertas características que pueden influir negativamente en la 
implantación de los procesos ITIL, pero que sin embargo, conociéndolos de antemano son 
puntos clave en los que focalizarse durante la implantación de ITIL. 
El 5%de las planificaciones se realiza de manera manual. Esto indica que no hay una integración 
total entre las diferentes aplicaciones, y existen ciertas subtareas que se deben completar 
manualmente. Este es uno de los puntos sobre los que focalizarse. 
Quizás debería pensarse en una integración total de los sistemas y aplicaciones. Esta 
integración estaría en línea con una centralización de los distintos equipos involucrados en el 
departamento de IT 
Eurotrans no dispone de un departamento de informática consolidado, y el responsable de 
informática de cada región es jefe de Administración que solamente dedica el 50% del tiempo a 
asuntos de IT. Una centralización del departamento de TI supondría una centralización de las 
responsabilidades y poderse centrar en los asuntos de IT. La centralización permitiría concentrar 
en un único rol los gerentes de aplicaciones y sistemas que actualmente están triplicados. Una 
buena alternativa sería crear una nueva posición para el IS/IT manager y suprimir 
responsabilidades del 50% del tiempo de los jefes de administración. 
La consolidación en UTRECHT podría ser la mejor alternativa, al ser la oficina central y tener la 
concentración de sistemas más elevada. Se debería estudiar cual es el lugar más eficiente en 
costes.  
Actualmente la forma de procesar la información de los pedidos no permite responder just-in-time 
a las necesidades del negocio (seguramente, entre otras razones, debido a la falta de integración 
de las aplicaciones). 
Por otro lado, actualmente los pedidos locales se dirigen a la oficina regional que utilizará sus 
propios recursos. Este proceso no es óptimo puesto que los recursos de cada oficina no tiene 
por qué se los más cercanos a los puntos de origen o de partida. 
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En relación a los objetivos formulados para las políticas se deben considerar los siguientes 
requisitos: 
- Se debe asegurar que la información esté en todos los departamentos en una hora, las 24 
horas del día. Para ello y cumplir con el objetivo Just-in-time (disponiendo de la mercancía 
solicitada en el lugar y momento requeridos por el cliente), es imprescindible definir SLAs 
que tengan en cuenta los requisitos de disponibilidad. Además es imprescindible unificar 
aplicaciones de PASAJEROS y MERCANCÍAS con lo que conseguiremos facilitar la entrega 
de recursos a las oficinas locales y automatizar al máximo todos los procesos. Sin esto sería 
imposible cumplir con el objetivo. 
- En relación al objetivo Just-in-time y poder tener localizado el envío en todo momento y así 
poder mostrar a los clientes el estado del pedido y localización en todo momento es 
necesario establecer un sistema de comunicación entre las oficinas regionales y los 
conductores. Este sistema deberá estar basado en basado en GPS, Correo electrónico 
(PDA, blackberry,..). Además las oficinas regionales deberán estar conectadas a varias 
redes de intercambio de mensajes electrónicos, para permitir realizar pedidos 
electrónicamente. Este será un pilar fundamental para convertir a ITC en una e-company. 
- Eurotrans busca dotar a las oficinas regionales con más autonomía. Vale la pena pensar en 
que las oficinas regionales, en el ánimo de tener sus propios resultados financieros, actúen 
como clientes del proveedor de servicios TI que se podría ubicar centralizadamente en 
UTRECHT. Este único proveedor de TI (departamento interno de Eurotrans) sería quien a 
través de contratos podría proporcionar los servicios estandarizados a las diferentes 
oficinas. En este sentido ITIL ofrece una serie de recomendaciones mediante las que se 
puede gestionar la relación interna a través de procesos bien definidos. 
- ITIL también ofrece directivas para la gestión de terceras partes. Eurotrans trabaja con 
proveedores externos en diferentes áreas de la compañía, y en este sentido, la aportación 
de ITIL será muy importante para una adecuada gestión de los mismos y su implantación 
proporcionará una mejora de los contratos y actuales y una mejor definición en la creación 
de nuevos contratos. 
o Las tres oficinas regionales están conectadas unas con otras a través de líneas 
contratadas a un suministrador externo de telecomunicaciones. Ésta situación, ha 
hecho que, de vez en cuando, los usuarios se hayan quejado a su respectivo 
departamento de informática, porque han introducido transacciones, pero el sistema 
no parece haberlas recibido, ni procesado. 
o El desarrollo y mantenimiento de los sistemas están externalizados (outsourced) a 
varios proveedores bajo contratos de mantenimiento.  
o Y además, desde la dirección de Eurotrans se tiene como objetivo aceptar el hecho 
de que internamente Eurotrans no tiene suficientes habilidades y competencias para 
llevar a cabo, por sí mismo, todos los proyectos de TI, como pueden ser los 
sistemas de comunicaciones y de mensajería. Por tanto, se involucrará más a 
menudo a terceras partes para ayudar a cumplir con los planes de los proyectos. 
Éste enfoque también tiene que ser considerado para las tareas de gestión del 
servicio de TI. 
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- Como se ha comentado anteriormente, la dirección de la compañía quiere poner a Eurotrans 
en el mapa como una e-company, estableciendo en un sitio Web que permita a los clientes 
hacer seguimiento de sus paquetes y consignaciones. Para ello es imprescindible la 
formalización de servicios y SLAs, teniendo en cuenta la expansión a otros países. 
9. Procesos del Service Support 
9.1 Service Desk/Gestión de incidencias 
Eurotrans no dispone de un service desk definido. No dispone de una estructura creada ni de 
herramientas adecuadas para la gestión y funcionamiento adecuado de un service desk. Las 
incidencias y peticiones se recogen tanto desde las oficinas locales como en las oficinas 
regionales, pero no se dispone de una herramienta de registro, ni un punto único de contacto.  
A la hora de plantearse un service desk, es bueno considerar la posibilidad de tener dos service 
desk distintos: uno para los empleados (que ha existido hasta ahora de manera dispersa); y otro 
para los clientes que a partir de ahora podrán acceder, vía Web, a la petición de servicios. En el 
caso de que se montara un service desk centralizado, habría que tener en cuenta aspectos 
idiomáticos ya que es una compañía con varias sedes en distintos países y con perspectivas de 
expansión. También es interesante plantear el fomento del autoservicio del service desk por 
ejemplo mediante el impulso del uso directo y remoto por parte de los usuarios de una base de 
datos de conocimiento centralizada. 
Puntos fuertes de Eurotrans respecto al Service Desk/gestión de incidencias 
- Está definido un soporte de primer nivel (Service Desk) en cada oficina regional 
- En cada oficina local de ventas hay un empleado formado para resolver los problemas más 
comunes 
- Se realizan intercambios de información periódicos entre las oficinas regionales, aunque 
seguramente no es el mecanismo óptimo 
- La proximidad al usuario final (en cada oficina local) se podría percibir como un beneficio 
- Perfil de usuarios aparentemente uniforme 
Puntos débiles de Eurotrans respecto al Service Desk/gestión de incidencias 
- A pesar de la similitud, los entornos desktop de las oficinas regionales son dispares 
(emuladores Web, cliente-servidor y emuladores host). Por tanto, excesiva diversidad de 
plataformas 
- No existe un proceso formal con registro único de incidencias. Puede estar sucediendo que 
las mismas incidencias ocurran en todas las oficinas 
- No se tiene constancia de la cantidad de incidencias atendidas en cada oficina 
- Quizás es necesario disponer de varios Service Desk especializados para cada tipo de 
aplicación. 
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9.2 Gestión de Problemas 
Puntos fuertes de Eurotrans respecto a la gestión de problemas 
- Existe un gerente de aplicaciones en cada oficina regional responsable de la resolución de 
“problemas” menores en las aplicaciones 
Puntos débiles de Eurotrans respecto a la gestión de problemas 
- No parece existir ninguna base de datos de conocimiento. Por tanto, no es posible 
reaprovechar el conocimiento 
- No se dispone de un registro de incidencias/problemas 
9.3 Gestión del cambio 
Puntos fuertes de Eurotrans respecto a la gestión del cambio 
- Existe un gerente de aplicaciones en cada oficina regional responsable de cambios 
- Parece que se trate de un entorno muy estable, sin gran volumen de cambios a la vista 
Puntos débiles de Eurotrans respecto a la gestión del cambio 
- No existe ningún CAB 
- Las decisiones de cambios son aisladas en cada oficina regional. No existe un único change 
manager 
- No queda claro quienes son los propietarios de los procesos 
- No parece existir una categorización de los cambios (menor, sustancial, significativo) 
- No existe ningún proceso formal, luego no existen formularios, no existen procedimientos 
- Probablemente tampoco se priorizan los cambios 
9.4 Gestión de la configuración 
Puntos fuertes de Eurotrans respecto a la gestión de la configuración 
- No existe gran dispersión de infraestructura, lo cual puede facilitar la creación de una CMDB 
- Infraestructura técnica bien organizada y documentada que puede facilitar su gestión 
Puntos débiles de Eurotrans respecto a la gestión de la configuración 
- No existen herramientas de gestión remota (¿A lo mejor, no es necesario dado el volumen 
de infraestructura?) 
- Al parecer no existe ninguna CMDB definida 
9.5 Gestión de software 
Puntos fuertes de Eurotrans respecto a la gestión de software 
- Existen paquetes homologados de aplicaciones corporativas 
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- La ofimática de la empresa está definida a través de una única aplicación común OFICINA 
- Existe un entorno de pruebas  (servidor de UTRECHT) para los proveedores de software y 
para el personal de informática 
- El acceso a las aplicaciones se realiza mayoritariamente a través de emulador Web 
- Existe un gerente de aplicaciones en cada oficina regional responsable de pruebas 
Puntos débiles de Eurotrans respecto a la gestión de software 
- Ni la oficina de Dusseldorf ni la de Orange disponen de un entorno de pruebas 
- El acceso a las aplicaciones desde la oficina de Orange parece que funciona con modelo 
cliente-servidor (dificulta la gestión y el control de las versiones) 
- No existe ninguna DSL (de todas maneras parece que está basada en una infraestructura 
centralizada que lo facilitaría. Aun así es necesario disponer de la DSL) 
- Tampoco existe DHS 
- Los entornos de pruebas solamente están contemplados para las aplicaciones de negocio 
(no incluye sistemas operativos, hardware, …) 
- Probablemente exista una dispersión en las versiones de PCs puesto que cada oficina local 
podría comprarlas por separado 
10. Procesos del Service Delivery 
10.1 Gestión de niveles de servicio 
Puntos fuertes de Eurotrans respecto a la gestión del servicio 
- Se tiene una cierta intuición de cuales son las aplicaciones críticas 
Puntos débiles de Eurotrans respecto a la gestión del servicio 
- No son conocidos los detalles de los contratos de mantenimiento de los sistemas 
externalizados a varios proveedores de mantenimiento 
- No son conocidos los proveedores de mantenimiento 
- Se pretende involucrar más a menudo a terceras partes para ayudar a cumplir con los 
planes de los proyectos, y sin embargo, no existe reconocido ningún proceso de Service 
Level Management que garantice la existencia de UCs acordes con las necesidades de 
negocio 
- No existen SLAs ni catálogo de servicios 
- Hay insatisfacción en los niveles de disponibilidad y calidad de algunas aplicaciones 
- Es necesario establecer quienes son los propietarios de los servicios. 
10.2 Gestión de la disponibilidad 
Puntos fuertes de Eurotrans respecto a la gestión de la disponibilidad 
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- Existen soluciones de clusters sobre servidores de las oficinas regionales 
- Se realizan reuniones periódicas (cada dos meses) para determinar políticas de TI y planes 
a meses vista 
- Las conexiones entre las oficinas regionales depende de un único proveedor externo de 
telecomunicaciones (un único contrato) 
Puntos débiles de Eurotrans respecto a la gestión de la disponibilidad 
- El modelo de cluster de tres servidores en la oficina de Orange es obsoleto 
- Doce de las veinte oficinas disponen de doce servidores sin ninguna definición explícita de 
disponibilidad y las restantes dependen, para su operativa, de una única conexión MODEM 
- Se depende de un único proveedor de telecomunicaciones (si falla el enlace, no tenemos 
alternativas) 
- Han sido detectadas incidencias de disponibilidad puesto que ciertas transacciones se han 
perdido (proponer un SOA para identifica claramente la razón de las pérdidas de 
transacciones) 
- Los tiempos de respuesta en las oficinas locales son mejorables. Debe se gestionado desde 
la oficina regional quien contacta directamente con el proveedor de la zona 
- La infraestructura existente difícilmente podrá garantizar que un pedido se suministre en el 
plazo de una hora, las 24 horas del día 
- No está establecida de manera explícita ninguna política de seguridad 
- La posible centralización única de la infraestructura requeriría soluciones de disponibilidad. 
- Las nuevas exigencias de e-company aumentan los requisitos de disponibilidad 
10.3 Gestión de la capacidad 
Puntos fuertes de Eurotrans respecto a la gestión de la capacidad 
- Se realizan reuniones periódicas (cada dos meses) para determinar políticas de TI y planes 
a seis meses vista 
- Los servidores están consolidados en tres oficinas, sería mucho mejor consolidarlos en un 
único centro 
- La posible centralización de la infraestructura, por temas de escalabilidad, podía suponer 
una reducción en los costes de propiedad 
Puntos débiles de Eurotrans respecto a la gestión de la capacidad 
- El acceso a las aplicaciones FLETES y VIAJES desde ocho de las oficinas locales de 
ventas, se realiza desde un módem 
- No existe trazabilidad de las transacciones (Pérdidas detectadas) 
- Posibles soluciones ad-hoc en las oficinas locales 
- En la oficina de Orange, el cluster de servidores es obsoleto 
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- Los recursos en las diferentes oficinas regionales no son iguales ¿se han realizado análisis 
de cargas de trabajo? 
10.4 Gestión de la continuidad 
Puntos fuertes de Eurotrans respecto a la gestión de la continuidad 
- El hecho de disponer de tres oficinas regionales con una infraestructura similar y alojando 
las mismas aplicaciones parece ser una situación de partida ventajosa para proporcionar 
sites de disaster recovery, aunque quizás se deba tender a un único punto centralizado 
(consolidación de servidores) y entonces debe preverse un site alternativo 
- Una posible solución de continuidad podría contemplarse en alguno de los nuevos países 
(menores costes) 
Puntos débiles de Eurotrans respecto a la gestión de la continuidad 
- No aparece explícitamente definido ningún plan de continuidad 
- Se depende excesivamente de un único proveedor de telecomunicaciones que puede 
dificultar las estrategias de continuidad 
10.5 Gestión financiera 
Puntos débiles de Eurotrans respecto a la gestión financiera 
- Uno de los objetivos de la compañía es proveer a las oficinas regionales de más autonomía, 
por tanto que actúen como unidades de negocio 
- En cuanto a la previsión del presupuesto, debe tenerse en cuenta la posible expansión a 
otros países europeos 
- Una posible solución de continuidad (site alternativo) podría contemplarse en los nuevos 
países (menores costes) 
Puntos débiles de Eurotrans respecto a la gestión financiera 
- No parece que esté definidos los modelos de coste ni la metodología de costes 
- No se explicita la creación de presupuestos 
- No se contabiliza por el uso de los servidores 
- No se repercute, ni que sea con noción, luego no se crea conciencia de uso 
- Varía mucho entre países 
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11. Plan para la implantación de ITIL en Eurotrans 
A continuación se analiza la implantación de los procesos de ITIL para el caso de estudio 
mostrado en el capítulo 2, y del cual se ha ido analizando el estado de sus procesos a lo largo de 
los diferentes capítulos.  
Como se indicaba en el apartado 5.3, la implantación de ITIL en las organizaciones es una 
actividad de mejora continua de procesos que generalmente la empresa ya tiene establecidos de 
alguna forma 
Como se ha indicado en la presentación del caso de Eurotrans, esta organización ofrece 
servicios de transporte terrestre de mercancías y pasajeros. Esta empresa ofrece unos servicios 
que implican una logística compleja y unos niveles de servicio exigentes respecto a la calidad y 
los plazos de entrega. Estos requerimientos se han vuelto más estrictos con la política de 
empresa definida para cumplir el objetivo de “Just in Time” definido por la dirección de Eurotrans 
La dirección de Eurotrans, mediante el análisis del estado de los procesos e informes recientes 
de dos consultoras ha optado por implementar metodología ITIL como la base de todos sus 
procesos y servicios. Entre las decisiones adoptadas consecuentemente cabe destacar: 
- Implementación de un sistema informático que permite la gestión global de servicios y de 
sus procesos 
- Creación de un Service Desk que centralizado para la relación con los clientes  
- Organizar las actividades actuales mediante la definición de los procesos de ITIL 
- Asignación de responsables y gestores de servicios para los procesos implementados 
- Monitorizar la calidad de servicio 
11.1 Planificación para la implementación de Gestión de Servicios 
Tal como se ha realizado en el capítulo anterior, el primer paso antes de la implementación de la 
Gestión de Servicios es necesario contar con el  compromiso de gestión, comprender la cultura 
de la organización, y analizar los procesos existentes. 
Para el análisis y la implementación de la gestión de servicios se requiere una organización 
temporal con la que desarrollar todas las actividades necesarias. El plan para la implementación 
de ITIL se considera un proyecto o conjunto de proyectos. Obteniendo el beneficio de acometer 
las investigaciones necesarias si ya se han designado decisiones puntuales o donde una 
decisión puede ser tomada para continuar con el proyecto, cambiar la dirección o parar. 
El proyecto necesita considerar el estado actual y donde le gustaría llegar, y trazar el camino 
entre los estados. Para cada uno de los estados se debe definir:  
- Los beneficios para la empresa 
- Los peligros, obstáculos, y problemas potenciales 
- Los costes de la puesta en marcha 
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- Los costes de continuar con la estructura actual 
Podemos comenzar a ver si las necesidades de la empresa pueden ser soportadas y veremos 
los costes asociados que esto implica. Los beneficios pueden ser equilibrados con los costes y 
los peligros. Al acometer el trabajo de investigación se puede ver si el proyecto puede 
continuarse con un proyecto de implementación. 
Hay dos miembros independientes para la adopción de la Gestión de Servicios- el proveedor y el 
cliente. Cada uno tendrá intereses diferentes y cada uno necesitará asegurar que estos se 
pueden acometer en sus proyectos. 
11.1.1 Estudio de viabilidad 
Es esencial investigar y entender los niveles de servicio actuales, y los costes, estudiando todos 
los aspectos de los mismos, antes de realizar un cambio mayor. Esto permite medir los impactos 
para la mejora de los procesos de Gestión de Servicios en los niveles de servicio de la línea-
base, y los costes. (Si comparamos con los métodos de otras empresas, normalmente se refiere 
al “benchmarking”) 
Antes de comenzar es necesario dar aviso; ITIL no es una varita mágica. No podemos esperar 
que ocurran milagros, cuando se implementa el entorno de los procesos. En el pasado, muchas 
organizaciones han intentado utilizar implementaciones de procesos, como base de las 
reorganizaciones de las empresas, o para asistir las fusiones de las empresas. Demasiados 
disparos a gol en un proyecto, lo llevará al fracaso. Por lo tanto, los objetivos y objetivos 
asociados al proyecto de Gestión de Servicios tienen que ver con los objetivos de la 
organización. El objetivo deberá estar para permitir  la entrega de los servicios de calidad IT, 
alineados a las necesidades del negocio. 
11.1.2 Valoración de la situación actual 
La situación actual es comparada con las mejores prácticas, el resultado es la entrada para los 
planes de transición, junto con los objetos relacionados con el cambio de procesos. 
Los planes de transición describen la manera en que se realizan los cambios procesales y el 
resultado de los cambios actuales. Gracias a la medición continua, a pesar de las medidas de los 
procesos definidos, es posible comparar la valoración de los cambios con los objetivos, y pueden 
resultar en el cambio da las acciones y en facilitar los procesos de la medición continuada. 
11.2 Directrices generales en la planificación de proyectos 
La versión  PRINCE2 (Entorno Controlado de proyectos IN) de la gestión de proyectos OGC está 
adaptado internacionalmente, y se usa para describir una aproximación a los proyectos dentro 
del contexto ITIL. Las directrices, abajo detalladas, son coherentes con la aproximación a 
PRINCE2. 
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11.2.1 Características del proyecto 
Un proyecto puede ser definido como una organización temporal que necesita alcanzar un 
resultado predefinido en un tiempo predefinido utilizando recursos predefinidos. 
Una organización temporal significa que un proyecto tiene un comienzo y un final claro, y está 
conducido por las actividades del día a día. Realizando esto, la actividad del proyecto puede ser 
aislada del trabajo que sigue funcionando. 
PRINCE2 se concentra en la creación de un entorno de gestión apropiado para conseguir el 
propósito del proyecto. Para poder conseguir esto, el proyecto PRINCE2 requiere los siguientes 
puntos para existir: 
- Vida útil, finita y definida para el proyecto 
- Un conjunto de productos empresariales definidos y mesurables (para alcanzar los 
requerimientos de calidad) 
- Un conjunto de actividades para alcanzar los productos empresariales (por ejemplo “el 
hacer” del proyecto) 
- Definir la cantidad de recursos 
- Un proyecto de estructura organizativa, con responsabilidades definidas, para gestionar el 
proyecto 
Antes de comenzar el proyecto, una organización deberá tener una visión sobre como deben de 
ser los resultados. Mediante la definición de los términos necesarios para llevar a cabo los 
resultados del proyecto, es posible aislar estas valoraciones (personal, presupuesto,...) de las 
actividades del día a día. Esto aumenta el ratio de éxito en el proyecto. Antes de que comience 
un proyecto, la gestión debe tener una visión general del proyecto y debe ser capaz de 
documentar: 
- La definición de proyecto, explicando que necesita alcanzar el proyecto, esto  debería dar 
información previa, objetivos del proyecto y campo de aplicación, y debería trazar el 
resultado deseado y resaltar las fuerzas del proyecto. 
- El asunto empresarial, describiendo como el resultado del proyecto deberá soportar las 
necesidades empresariales y justifica su existencia- incluyendo las razones para la 
selección de la aproximación. 
- Las conocidas expectativas de calidad de las soluciones empresariales 
- El criterio de aceptación para el resultado final 
- Los riesgos conocidos 
- Un plan de alto nivel identificando los roles necesarios y, si es posible, asignándolos a los 
individuos, así como identificando las decisiones de seguir adelante o no.  
11.2.2 Factores críticos de éxito y posibles problemas 
Para que los procesos de la Gestión de Servicios sean satisfactorios debe: 
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- Tener diseño, adaptado a la cultura de la organización en cuestión, pero a su vez riguroso 
con su expectación de disciplina. 
- Proveer de una buena compresión de los requerimientos del cliente, las actividades de la 
empresa, y entregar servicios dirigidos al negocio en lugar de dirigidos hacia la tecnología. 
- Realzar la satisfacción del cliente 
- Mejorar el valor del dinero, la utilización de recursos, y la calidad del servicio 
- Entregar una infraestructura para las operaciones controladas del servicio puesto en marcha 
mediante procesos disciplinados y formalizados 
- Fijar al equipo unas metas y darles a entender las necesidades del cliente 
Por otro lado, nos podemos encontrar con los siguientes problemas en los procesos de la 
Gestión de Servicios: 
- Procesos excesivamente burocráticos, con un alto porcentaje de soporte dedicado a la 
administración de la Gestión de Servicios 
- Rendimiento de un equipo inconsistente para el mismo proceso, muchas veces 
acompañado de una falta de compromiso por parte de las partes responsables del equipo 
- Falta de entendimiento en quien debe entregar el proceso 
- No hay beneficios reales, reducciones de costes del servicio, o mejoras de calidad  que 
nacen de la implementación de los procesos de la Gestión de Servicios 
- Expectativas no reales, de tal forma que los objetivos son alcanzados raramente 
- Mejora no perceptible 
11.2.3 Costes del Proyecto 
Cuando se realiza un análisis para un proyecto, es importante tener claro cuales son los costes 
del proyecto y cuales son los costes de puesta en marcha de los procesos de la Gestión de 
Servicios. Los costes del proyecto son costes de desembolso en una vez, mientras que los 
costes de puesta en marcha están atados a un compromiso por parte de la organización, donde 
se ve envueltos en contratos a largo plazo con los proveedores. 
Los costes de implementación de procesos en las librerías de la infraestructura IT, varían en 
función de la escala de operaciones. Los costes asociados con la implementación y la puesta en 
marcha de los procesos están vagamente categorizados como describimos a continuación: 
- Costes de Gestión de proyectos 
- Costes de entrega de proyectos (facturas de consultaría, equipo de proyectos para la 
implementación, dueño de procesos) 
- Equipamiento y software 
- Costes de los cursos (incluyendo conocimientos, cursos de herramientas especificas, y 
cursos de conocimientos empresariales) 
- Costes de documentación 
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- Equipo de puesta en marcha del proyecto, y costes de acomodamiento (para la puesta en 
marcha de los procesos, incluyendo las consecuentes necesidades de aprendizaje) 
- Los costes de fallo para proveer de procesos efectivos son considerables. 
11.2.4 La Organización 
Un proyecto necesita ser gestionado, igual de bien que si se fuese a crear algo, con objeto de 
obtener el resultado fijado. La gestión de un proyecto se necesita tenerlo en cuenta desde los 
tres puntos de vista mencionados a continuación: 
- Empresa: Es realmente el soporte una necesidad real para el negocio? 
- Usuario: Mientras se está utilizando el producto, llegaremos al objetivo que el usuario 
quiere? 
- Proveedor/Técnicos: Se puede crear el producto (bajo las necesidades demandadas)?  Se 
puede dar soporte al producto mientras está en funcionamiento? 
Un proyecto necesita ser estudiado bajo estos tres puntos de vista, si alcanza un resultado viable 
que encaje dentro de los objetivos de la empresa, y que también sea viable en tiempo y coste. 
Normalmente los gerentes experimentados proveen la dirección a tomar en estas tres áreas, 
pero desean liberarse de la actividad rutinaria que conlleva la gestión de este proyecto. 
PRINCE2 identifica un gabinete de proyecto para cubrir estos tres intereses, y provee de la 
dirección a tomar y avisa al jefe de proyecto, sin necesidad de que esté involucrado en las 
actividades del día a día. 
El gabinete de proyecto, responsable de asegurar que los resultados de proyecto y de asegurar 
las garantías de calidad, deben trabajar en el proyecto de una manera adecuada. Esta actividad 
necesita separarse del jefe de proyecto, para asegurar que el gabinete llega a una respuesta 
objetiva a la siguiente pregunta: Las cosas están funcionando tan bien como nos habían 
comentado? 
En un proceso de la Gestión de Servicios – implementación y mejora del proyecto, los tres 
puntos de vista comentados deben ser representados por: 
- Un ejecutivo de la empresa: representa los intereses de la organización (al cliente), donde 
se el proyecto se está realizando 
- El usuario 
- El proveedor 
11.2.5 Planificación 
Después de haber definido los resultados, el jefe del proyecto debe trabajar sobre el objetivo 
final. Una visión clara de las actividades se puede crear para aquellos productos que se 
necesitan a corto plazo (normalmente entre tres o seis meses) con una visión de lo que es 
necesario a largo plazo. 
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El jefe de proyecto sin dejar de preocuparse por el proyecto final, realiza un plan detallado de la 
actividad a corto plazo. En esta etapa del proyecto, los recursos pueden asignarse a las 
actividades para crear los productos a corto plazo y los requerimientos técnicos a largo plazo 
también deben ser valorados. 
Mientras se acepta que la efectividad de la planificación y gestión del proyecto son esenciales 
para el éxito del mismo, muchos proyectos TI siguen siendo pobres en la planificación y están 
mal gestionados. Algunas veces los costes pierden el control, y esta es una razón de 
insatisfacción, y suele conllevar la posterior cancelación del proyecto, lo cual debería haberse 
decidido antes. Para evitar esta situación de fracaso en un proyecto que ya se había puesto en 
marcha, un jefe de proyecto experimentado debe decidir si siguen adelante con el proyecto o no, 
en estos momentos del proyecto. 
Esto significa que antes del comienzo de un proyecto, puede suceder que nunca se termine. 
Realmente, con los momentos de decisión de seguir adelante o parar el proyecto, el caso 
empresarial del proyecto debe de ser re-evaluado. En PRINCE2 estas decisiones no se tienen 
que tomar nunca de esa forma, ya que los progresos de proyecto se valoran día a día, y la 
viabilidad de la puesta en marcha para el futuro del caso empresarial (el proyecto), se revisa 
antes de comenzar la siguiente fase. 
11.2.6 Plan de Comunicación 
El cambio de gestión únicamente puede tener éxito mediante el correcto uso de la comunicación. 
Un proyecto de Gestión de Servicios involucra a mucha gente, pero la puesta en marcha afectará 
la vida de muchas más personas. La implementación o mejora de la Gestión de Servicio dentro 
de una organización, requiere un cambio del entendimiento por la dirección de IT, y sus 
empleados, así como los clientes TI y los usuarios. La comunicación dentro de esta 
transformación es esencial para el éxito. 
Con objeto de enfatizar que todas las partes deben estar al tanto de lo que está sucediendo y 
debido a que pueden ocupar una parte relevante en el proyecto, se avisa de cómo el proyecto 
deberá comunicarse con todas las partes involucradas. Un plan bien organizado y un  buen plan 
de comunicación, realizará una contribución positiva y directa sobre el éxito del proyecto. 
Un buen plan de comunicación debe ser construido bajo el concepto de qué es la comunicación. 
La comunicación es algo más que una única forma de información. Requiere una atención 
continua a las señales, tanto positivas como negativas, de todas las partes involucradas. La 
gestión de la comunicación está involucrada en estos nueve pasos: 
- Descripción de los procesos de comunicación en el proceso de cambio desde el comienzo 
- Analiza la estructura de la comunicación y la cultura 
- Identifica los grupos objeto que son importantes 
- Valora las metas de la comunicación para cada grupo objeto 
- Formula la estrategia de comunicación para cada grupo objeto 
- Elige el medio de comunicación correcto para cada grupo objeto 
- Escribe un plan de comunicación 
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- Y lo mide y lo redirecciona si es necesario 
Un plan de comunicación describe como los grupos objeto, los contenidos y el medio están 
conectados en un espacio temporal. Los planes de comunicación, así como los planes de 
proyecto, nos muestran cómo las acciones, la gente, los propósitos y los presupuestos están 
distribuidos en el proceso de comunicación. 
11.2.6.1 Revisión del proyecto e informes a la dirección 
Cuando un proyecto ya está creado es importante que consideremos las necesidades de 
creación de informes. La gestión de proyectos se debe considerar para asegurar que se toman 
las decisiones apropiadas. Mientras ejercitamos el control sobre un proyecto, es posible 
demostrar los siguientes puntos: 
- Que está produciendo los resultados requeridos, que alcanzan los criterios de calidad 
predefinidos 
- Se está llevando adelante para planificar y de acuerdo con los recursos acordados 
previamente y los planes de costes 
- Se mantiene viable con respecto al caso empresarial (balance de beneficios vs costes/ 
riesgos) 
Para soportar la decisión sobre la realización de los procesos, las organizaciones deben prever 
un número de informes a lo largo de la vida del proyecto. Como mínimo un proyecto debe 
cumplir los siguientes requisitos: 
- Informes de procesos regularmente 
- Evaluación tras realizar el proyecto (la manera en la que se realizó el proyecto) 
- Repaso del proyecto realizado para valorar si los beneficios esperados han sido 
materializados 
A parte de la necesidad de evaluar el proyecto, es esencial mantener la documentación que 
permite que el proyecto sea auditado. La auditoria muestra conformidad y eficacia, y también nos 
muestra las mejoras que se han llevado a cabo, así como las mejoras que quedan pendientes de 
realizar. 
Una vez finalizado el proyecto, la dirección exigirá informes regulares para demostrar lo bien que 
funcionan los procesos de Gestión de Servicios, que soportan las necesidades del negocio. 
11.2.6.2 Informe de progreso 
Los progresos y los planes deben ser valorados sobre una base regular, de tal forma que los 
problemas puedan ser identificados pronto y puedan ser tratados de manera oportuna. El jefe de 
proyecto se debe asegurar, de que los informes de progreso se realicen en los intervalos de 
tiempo acordados, para entregárselos al gabinete del proyecto. Estos informes deberán incluir 
las siguientes afirmaciones: 
- Logros en el periodo actual 
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- Los logros esperados en el próximo periodo 
- Problemas actuales o potenciales, y sugerencias para su prevención o resolución 
Los informes de  progreso deben mostrar un boceto claro del estado de proyecto, con respecto a 
los planes y el caso empresarial, de tal forma que las decisiones informadas adecuadamente, 
puedan llevarse a cabo, así como si se continua o no consumiendo recursos en el proyecto. Es 
importante estudiar los riesgos, de cualquier cambio que se realiza en el periodo actual, y si se 
considera necesario, identificar su impacto en las actividades del proyecto. 
Si surge un problema entre los informes de progreso, que un jefe de proyecto, no está autorizado 
a resolver, entonces se debe compilar un informe interno para el gabinete del proyecto, sin 
esperar al próximo informe de progreso. Gracias a este informe mencionado, el jefe de proyecto 
informa sobre la naturaleza y la envergadura del problema que ha surgido, identifica las posibles 
opciones para su resolución, y recomienda una forma de acción. 
11.2.6.3 Evaluación del proyecto 
Mientras el proyecto llega a su fin, es importante analizar como ha sido gestionado el proyecto, e 
identificar las lecciones aprendidas durante su creación. Esta información se puede utilizar para 
beneficiar al equipo del proyecto, así como a la totalidad de la organización. Un informe típico de 
un proyecto finalizado debe mostrar los siguientes puntos: 
- Logros de los objetivos del proyecto 
- La realización con respecto a lo planeado (tiempo estimado y costes vs los actuales) 
- El efecto en el plan original y el caso empresarial frente al tiempo del proyecto 
- Estadísticas de los temas realizados y los cambios realizados 
- El impacto total de los cambios aprobados 
- Lecciones aprendidas 
- Un plan de revisión, tras haber finalizado el proyecto 
11.2.6.4 Revisión post proyecto 
El caso empresarial debe haber sido creado desde la premisa que la realización del proyecto, 
debe dar beneficios a la empresa a lo largo de un periodo de tiempo. De este modo, la entrega 
de las necesidades de los beneficios debe ser valorado hasta después de haber puesto en uso 
los productos del proyecto. La revisión del post- proyecto se utiliza para valorar si los beneficios 
esperados se ven, así como para investigar si los problemas han aparecido desde que se ha 
utilizado el producto. 
Cada uno de los beneficios mencionados en el caso empresarial debe ser valorado para ver que 
se han obtenido. Otros temas que debemos considerar, es si hay beneficios adicionales o 
problemas no esperados. Ambos pueden utilizarse para mejorar el futuro de los casos 
empresariales. Si es necesario, las acciones se deben identificar para mejorar la situación que 
existe. 
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11.2.6.5 Auditoria de la conformidad 
Los parámetros de calidad de procesos se pueden comparar con “un termómetro operacional” de 
las organizaciones IT. Utilizando estos parámetros, es posible determinar si la organización TI es 
efectiva y eficiente. Los parámetros de calidad que necesitan ser cuantificados para 
circunstancias puntuales. No obstante, esta tarea es más sencilla una vez que se han 
determinado los niveles de servicio requeridos y los requerimientos de servicio interno. Hay dos 
tipos de parámetros de calidad, el proceso específico y el genérico. Parámetros de la gestión TI: 
- La satisfacción del cliente 
- Satisfacción del equipo 
- Eficacia 
- Efectividad 
Se debe recabar la información apropiada para valorar la ejecución de la organización según 
estos parámetros. La naturaleza de la información requerida puede variar dependiendo de cómo 
se decida juzgar cada aspecto, pero la información que es requerida debe ser pensada 
claramente a lo largo del comienzo del proyecto, de tal forma que pueda ser medida a lo largo de 
la revisión post proyecto. 
11.2.6.6 Auditando la mejora de uso de indicadores 
La “Scorecard” (tarjeta de puntuación) equilibrada es una ayuda para la gestión de la ejecución 
organizacional. Sirve de ayuda, no solo en los objetivos financieros sino también en los procesos 
internos, los clientes, el aprendizaje y el crecimiento de los temas. Las cuatro perspectivas están 
enfocadas alrededor de las siguientes preguntas: 
- Clientes: ¿Qué es lo que nuestros clientes desean? 
- Procesos internos: ¿Cómo generamos el valor añadido para nuestro cliente? 
- Aprendizaje y crecimiento: ¿Cómo garantizamos que mantendremos el valor añadido en el 
futuro? 
- Financiero: ¿Cómo realizamos la financiación? 
Como podemos ver, las primeras tres preguntas están enfocadas hacia un futuro, y la última 
pregunta revisa lo que sucedió anteriormente. A continuación hablaremos sobre la “Scorecard” 
equilibrada: 
- Esta no es compleja, pero sin embargo si es complejo implementarla satisfactoriamente. En 
la práctica, a una organización le puede llevar alrededor de tres años para ver los beneficios 
de la “Scorecard” equilibrada 
- La “Scorecard”  equilibrada no es una característica exclusiva de IT. Muchas organizaciones 
las utilizan en otros departamentos- incluso a nivel de gabinete jurídico. 
- Cuando implementamos esta tarjeta, se comienza de una forma muy conservadora. 
Comienza con tres o cuatro metas para cada perspectiva. Para realizar esto, una 
organización tiene que crear varias opciones, para muchos esto es realmente difícil y 
consume mucho tiempo. 
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- La parte más difícil al utilizar esta tarjeta, no es la implementación sino la consolidación. 
Normalmente, los consultores trabajan para asistir en la introducción de la “Scorecard”. El 
reto es continuar midiendo, una vez que los consultores ya no trabajan. 
- El peligro es caer en la tentación de medir las técnicas prioritariamente o no medir ninguna. 
La “Scorecard”  equilibrada es complementaria a ITIL. Es una manera de medir la efectividad de 
la ejecución de la organización. Algunos de los puntos importantes son: 
- Perspectiva del cliente: Esta información es relevante para la mayoría de los procesos, y 
particularmente, es relevante para la Gestión de los Niveles de Servicio, cuando está 
documentada en los Acuerdos de los Niveles de Servicio. 
- Procesos internos: Cubren los procesos de ITIL 
- Financiero: La Gestión Financiera cubre la manera en la cual los costes se cargan a la 
organización del cliente 
11.2.6.7 Informando a dirección 
Tras la implementación del Sistema de Gestión de Servicios, o de algunas mejoras realizadas, 
se tiene que fijar un sistema regular para realizar el informe de gestión. Deberemos considerar 
los siguientes informes de gestión: 
- La Gestión de TI reporta que son utilizados para  la planificación y control de los servicios 
- Reporta uniendo los niveles de servicios internos conseguidos, con los niveles de servicios 
descritos en los acuerdos de los niveles de servicios 
- Los informes de gestión de los procesos internos, que utiliza la Gestión de Servicios para el 
control de procesos de alto nivel 
12. Procesos del Service Support 
12.1 Service Desk 
La implementación de un Service Desk requiere una planificación detallada. A continuación se 
exponen los primeros pasos a seguir con el fin de iniciar su implementación.  
- Definir las funciones que va a realizar 
- Nombrar a los responsables.  
- Definir el perfil de los integrantes.  
- Estudiar las necesidades de los requisitos a contratar a terceros. Ej. el soporte técnico del 
hardware.  
- Estructura de Service Desk: distribuido, central o virtual, se adapta mejor a nuestras 
necesidades y las de nuestros clientes.  
- Herramientas tecnológicas necesarias.  
- Métricas para medir el rendimiento del Service Desk.  
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Además, debería estar ubicado en un espacio apartado de la zona de soporte principal con un 
área agradable y confortable para Clientes y Personal del Service Desk; un entorno de bajo nivel 
de ruido; privacidad. También se debe considerar instalar una biblioteca de todos sus productos, 
documentación de hardware y software y material de referencia que utilizan los clientes. Y 
considerar que el Catálogo de Servicio esté actualizado y disponible a todas horas. Respecto al 
ámbito técnico también se debe tener en cuenta disponer de: 
- Herramientas telefónicas de conferencia, manos libres 
- Espacio de mesas y asientos para reuniones 
- Base de Clientes pública  
Respecto a las consideraciones y consejos a seguir en el "factor humano" y que imprescindibles 
para el éxito del Service Desk: 
- Disponer de protocolos de comunicación con el cliente.  
- Motivación del personal responsable de la relación directa con el cliente.  
- Comunicar a los clientes de los beneficios del nuevo servicio de atención y soporte.  
- Compromiso de la dirección.  
- Investigar las  expectativas y necesidades de los clientes 
Establecer un Service Desk no es fácil. Por lo tanto, aquí hay algunos consejos. 
- Primero, establecer que la necesidad del negocio está claramente identificada y entendida. 
Sin esto, es muy difícil implementar un Service Desk. Necesitamos saber qué tenemos que 
soportar 
- Asegurarnos que el compromiso, presupuesto y recursos de la dirección están disponibles. 
Todo tipo de procesos y procedimientos deben ser implementados, las herramientas deben 
ser despachadas y las responsabilidades cambian. Sin el compromiso de la dirección, esto 
no se va a realizar. 
- Asegurar que la solución propuesta está en línea con la estrategia de soporte de servicio.  
- Identificar, alcanzar y comunicar los quick wins. Las buenas relaciones públicas y resultados 
rápidos le ayudarán a promocionar el Service Desk. 
- Definir objetivos claros y que se puedan entregar 
- Empezar de modo sencillo; No intentar hacer todo de golpe; Adoptar un enfoque en fases 
- Involucrar/consultar a sus clientes y usuarios finales. No usar argot pero comunicarse con 
los clientes en su lenguaje a cerca de sus expectativas y explicar sus objetivos y tareas 
- Vender las ventajas al personal de soporte. “Un solo punto de contacto” también les 
beneficia. Tendrán más tiempo para hacer el trabajo “de verdad”. 
- Formar al personal de TI para ser personal de servicio. La comunicación es uno de los 
factores de éxito más críticos. El Service Desk no debe estar centrado de modo técnico sino 
orientado al servicio. 
- Educar a los clientes y usuarios en el uso del nuevo servicio y sus beneficios. 
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- Anunciar y “vender” el servicio. 
Para implementar ITIL en la empresa que nos ocupa, la dirección de Eurotrans ha decidido 
implantar un Service Desk centralizado para clientes, proveedores y el resto de la organización 
TI. Hasta el momento Eurotrans no tenía un Service Desk implementado y esta función se está 
realizando de forma dispersa, sin una herramienta adecuada y sin un control eficiente. Para ello 
se han tomado las siguientes decisiones e implementado: 
- Nombrar el gestor responsable del Service Desk.  
- Definir las necesidades de la organización y los usuarios, las funciones principales del 
mismo:  
o Gestionar la primera línea de soporte de la Gestión de incidencias.  
o Supervisar la calidad del servicio ofrecido respecto a los SLAs.  
o Ofrecer información de carácter comercial sobre los servicios ofrecidos.  
o Realizar encuestas periódicas sobre el grado de satisfacción del cliente.  
o Elaboración de informes periódicos con la información recopilada.  
- Promocionar los nuevos servicios a los clientes existentes y potenciales.  
- Creación de una Web para la comunicación con los usuarios con formularios de consultas y 
alta de incidentes, que puedan realizarse consultas remotas, del estado de los incidentes 
activos, históricos de incidencias y cumplimiento de los SLAs y que contenga FAQs 
actualizadas que permitan a los usuarios consultar directamente sobre los servicios 
prestados, errores conocidos, etc.  
- Se ha creado un conjunto de procedimientos con los protocolos de comunicación con los 
usuarios dependiendo de la situación en cuestión.  
- Se ha escogido la herramienta HP OpenView Service Desk para el registro y gestión de todo 
el flujo de información del Service Desk.  
- Se ha facilitado formación al personal encargado del trato directo con usuarios y clientes, y 
sobre las herramientas de software utilizadas.  
12.2 Gestión de incidencias 
Hasta el momento en Eurotrans no existía un proceso correctamente definido para la gestión de 
incidencias, por lo que se han llevado a cabo las siguientes acciones para la implantación del 
proceso: 
- Nombramiento del gestor responsable del proceso de gestión de incidencias.  
- Definición de las actividades a realizar mediante este proceso:  
o Gestionar la primera línea de soporte de la Gestión de incidencias.  
o Supervisión de la calidad del proceso de gestión de incidencias respecto a los SLAs 
acordados  
o Definición de la clasificación de los incidentes apropiada al entorno de Eurotrans 
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o Reporte de informes periódicos con la información recopilada.  
- Una vez analizada la infraestructura actual y se ha decidido implantar una infraestructura 
que facilite la implementación del proceso: 
o Un correcto sistema automatizado de registro de incidentes y relación con los 
clientes para lo que se ha elegido la Herramienta HP OpenView Service Desk 
o Una Base de Conocimiento actualizada (KB) para comparar nuevos incidentes con 
los anteriores ya sea en curso o resueltos. 
o Poner directamente a disposición del cliente parte de estos datos (a la manera de 
FAQs) en una WEB. Lo que puede permitir que a veces el usuario no necesite 
siquiera notificar la incidencia.  
o Una CMDB que contenga todas las configuraciones y el impacto que estas puedan 
tener en la resolución del incidente. 
- Con la Herramienta HP OpenView Service Desk se implementaran también los siguientes 
procesos:  
o Gestión de Configuraciones  
o Gestión de Incidencias  
o Gestión de Problemas  
o Gestión del Cambios  
o Gestión del Nivel de Servicio  
- Promocionar nuevos servicios a los clientes existentes y potenciales.  
- Habilitar un espacio Web para canalizar, en la medida de los posible, la interacción con los 
usuarios a través de este medio:   
- Formar al personal implicado en el proceso de gestión de incidencias.  
- Definición del plan de implantación progresiva del proceso de gestión de incidencias. . 
Una vez implantado el proceso de gestión de incidencias, el proceso de gestión se verá 
modificado de la siguiente manera. Pongamos el ejemplo en que el Service Desk de Eurotrans 
recibe una llamada de un cliente que ha contratado un servicio de transporte urgente para el 
transporte de los suministros de uno de sus clientes. El cliente informa de que a pesar de haber 
solicitado un transporte urgente a través de la Web, el transporte todavía no ha llegado al 
destino. 
El operador del Service Desk realiza una búsqueda en la base de datos de pedidos y confirma 
que se realizo el pedido hace varios días pero también observa que éste se ha guardado 
defectuosamente. Repite la consulta con el fin de asegurarse, pero detecta que el sistema 
continua dando error. 
Siguiendo los procedimientos definidos, el operador realiza las siguientes acciones:  
- Se analiza la prioridad del caso: aunque el impacto es bajo, el incidente es urgente pues el 
cliente necesita rápidamente el suministro.  
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- Procede al registro de los datos del incidente.  
- Se realiza una consulta la Base de Datos de Conocimiento para investigar si el incidente es 
consecuencia de un error conocido y cuales son las posibles soluciones temporales  
- Propone una solución temporal al cliente: indica una zona reservada de la Web desde la que 
se pueden realizar pedidos "urgentes" vía email.  
- Contacta con el departamento de sistemas ya que este incidente puede reiterarse  
- Consulta, mediante la aplicación que monitoriza la disponibilidad de vehículos para 
transportes urgentes.  
- Informa al cliente que mediante su servicio urgente recibirá la mercancía solicitada antes del 
mediodía.  
Por otro lado el departamento de sistemas: 
- Realiza una serie de pruebas y comprueba que, de manera general, el sistema funciona 
correctamente.  
- No consigue identificar la causa del incidente.  
- Contacta con el Service Desk y propone que se eleve el problema a la Gestión de 
Problemas pero modificando la prioridad como baja.  
El Service Desk recibe la información y determina que: 
- Dado el bajo impacto del incidente y el hecho de que se haya proporcionado al cliente una 
solución temporal satisfactoria no se requiere un escalado superior.  
- Registra la solución temporal del incidente junto a la información proporcionada por el 
departamento de sistemas.  
- Da por cerrado el incidente. 
12.3 Gestión de problemas 
A continuación se expone el funcionamiento del proceso de gestión de problemas una vez 
implantado 
El service desk de Eurotrans ha escalado el incidente a la Gestión de Problemas ya que no ha 
podido encontrar un error conocido e implementar la solución al mismo. En este momento la  
Gestión de Problemas inicia el proceso de análisis del problema según los procedimientos 
definidos. Para el problema que nos ocupa se decide seguir el modelo de Kepner y Tregoe para 
encontrar la raíz del problema e implementar una solución o un workaround. 
Se inicia el proceso mediante la identificación y clasificación del problema. Para la identificación, 
del problema se determina que la aplicación online utilizada para la realización de pedidos está 
produciendo errores en el registro de algunos pedidos, y no se haya correlación con otros 
componentes de hardware / software. Respecto a la clasificación, se debe en tener en cuenta la 
identificación, el origen, la frecuencia y el impacto.  
A continuación se analizan las posibles causas de este problema que pueden ser 
- Errores en la programación de la aplicación de cliente 
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- Errores en los módulos de registro del servidor Web.  
- Errores de configuración de la base de datos.  
Se analiza que el origen más probable del problema está en los módulos de registro de la 
aplicación. Por lo que se realiza la comprobación de la causa más probable analizando la  
información registrada por la Gestión de incidencias e intentando reproducir el problema 
A continuación se realiza la comprobación de que el error solamente se repite en unas 
condiciones específicas y para un tipo de pedidos concreto, donde el cliente tiene un nombre con 
acento, y eliminando el acento el registro se produce correctamente.  
Una vez confirmada la raíz del problema se procede a la verificación, recreando un entorno de 
pruebas del módulo afectado en producción y se realizan las modificaciones pertinentes en la 
programación para rectificar el problema. Finalmente se comprueba el correcto registro del 
pedido.  
Una vez confirmada la solución al problema, éste se convierte en un error conocido, y se traslada 
a Control de Errores la responsabilidad. Control de errores creará un RFC con la solución 
propuesta y realizará la el si Gestión de Cambios lo considera oportuno  
12.4 Gestión del cambio 
El proceso de gestión del cambio es uno de los procesos críticos en la implantación de  ITIL. 
Eurotrans no tiene definido un proceso de gestión de cambios, como se ha analizado en el 
capítulo 6, ya que  no existe ningún CAB, las decisiones de cambios son aisladas en cada oficina 
regional y no se conoce un único change manager; además no existe ningún proceso formal, ni 
existen formularios ni procedimientos. 
Para la correcta implementación del proceso en Eurotrans se ha determinado realizar las 
siguientes acciones: 
- Elección del gestor de cambios 
- Definición de las necesidades de la organización 
- Elegir el ERP actual de Eurotrans como sistema a utilizar para la gestión del cambio 
- Creación del plan de gestión del cambio y gestión de la configuración, métricas, informes de 
gestión y auditorias 
Con los procesos de Gestión de Disponibilidad y Gestión de la Capacidad implantados se ha 
detectado el aumento del uso de las aplicaciones on line en Eurotrans, además de determinar 
que con este aumento, los sistemas instalados actualmente empezarán a tener problemas de 
disponibilidad o capacidad a medio plazo. Teniendo en cuenta que uno de los objetivos de 
Eurotrans es potenciar el negocio online y aumentar los niveles de servicio en este área de 
negocio, se requiere un cambio mayor en la infraestructura actual de Eurotrans. Estos cambios 
deben ser tanto en la estructura de software y hardware de los servicios de Internet y su 
interconexión con el software de gestión interna de la organización (ERP). 
El proceso de gestión de cambios entra en juego en el momento en el que la dirección de la 
compañía, teniendo en cuenta los análisis de los informes del resto de procesos, solicita un RFC 
a la Gestión de Cambios con los siguientes objetivos: 
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- Aumento de la capacidad de los servidores de Internet para mejorar la conectividad y 
capacidad de respuesta.  
- Desarrollo de nuevos servicios Web para la integración del sistema actual de pedidos online 
con el ERP de Eurotrans, ser capaces de hacer el  TRACKING de todo el proceso de pedido 
y gestión remota de todo el proceso de transporte. 
- Rediseño de la Web para la mejora de funcionalidades y su optimización para la indexación 
en buscadores.  
Por tanto se realizarán las siguientes actividades: 
- Registro del RFC en el que se indicará el estado de "aceptado" y se asignará una prioridad 
normal y un alto impacto.  
- Se convoca la reunión del CAB a la que asistirán los responsables de Administración de 
Eurotrans y el gestor del cambio.  
- Evaluación preliminar del proyecto mediante una consultora externa  
- Informe de evaluación y valoración del Gestor del Cambio (con ayuda de la Gestión de la 
Capacidad, de la Disponibilidad, Financiera , Niveles de Servicio, la dirección de Eurotrans y 
Gestión de Proyectos de: 
o costes y recursos necesarios.  
o impacto de los cambios en la infraestructura TI.  
o cronograma preliminar cambio.  
Tras el análisis de la documentación y la estrategia de negocio de Eurotrans el CAB aprueba el 
cambio y se acuerda: 
- El calendario definitivo del cambio.  
- La asignación de los recursos, internos y externos, necesarios.  
- El plan que permitirá disponer en paralelo los sistemas Web antiguos y los nuevos 
asegurando la continuidad del servicio:  
o Se duplica la estructura Web con nuevos servidores. Los servidores antiguos 
continuarán ofreciendo el servicio y estarán disponibles para el "rollback".  
o Se mantendrán actualizadas las bases de datos antiguas para evitar la perdida de 
datos en caso de "rollback".  
En necesario asegurar que Gestión de Configuraciones debe estar informada sobre todos los CIs 
afectados por el cambio y  documentar la información para la Gestión de Versiones y que esta 
pueda implementar todas las pruebas y cambios 
Una vez implementado el cambio se confirma el éxito del cambio verificando que el nuevo 
sistema dispone de la capacidad suficiente para proporcionar los niveles de servicio y 
disponibilidad previstos; que funciona sin errores aparentes; que los clientes y proveedores han 
percibido el cambio como una mejora en la prestación de servicios y que ha mejorado la 
productividad.  
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Por último se asegura que todo el cambio está registrado en la CMDB; se evalúa el proceso y se 
da por cerrado el cambio. 
12.5 Gestión de la configuración 
Respecto a la implementación del proceso de gestión de la configuración en Eurotrans, se ha 
definido, en un periodo inicial de la implementación de ITIL, que el alcance  de la CMDB esté 
limitado a sistemas críticos  Esta decisión se ha tomado debido a que el proceso de gestión de la 
configuración, en un planteamiento inicial muy ambicioso, consume gran cantidad de recursos, lo 
que podría perjudicar en el proyecto global de implantación de ITIL.  Además, se ha acordado 
estandarizar las configuraciones aplicables a los CIs, ya que el esfuerzo inicial se ve 
compensado con la reducción a medio/largo plazo de los costes asociados, la mejora de los 
servicios prestados y la simplificación de todos los procesos asociados al soporte al servicio: 
Incidencias, Problemas, Cambios, Versiones, etc.  
Para la estandarización se ha decidido que el alcance de la CMDB sea: 
- Configuraciones de software: Sistemas operativos, aplicaciones instaladas, 
interdependencias: relaciones padre-hijo, propietarios, etc. y  documentación asociada.  
- Configuraciones de hardware: Servidores y estaciones de trabajo, subcomponentes con sus 
interrelaciones: relaciones padre-hijo, interdependencias etc. y documentación y 
controladores asociados.  
- SLAs e informes de seguimiento asociados.  
Además se ha optado por adquirir herramientas de gestión para la monitorización remota de las 
configuraciones y la realización de auditorías periódicas automatizadas. 
Además de la definición del alcance de la CMDB, que es el punto central del proceso de Gestión 
de la configuración, para su implementación se ha pactado el propósito, objetivos, alcance 
(sobretodo nivel de detalles), prioridades y planteamiento de la implementación, de manera que 
se alineen con los objetivos de negocio, además de: 
- Nombrar al Gestor de la configuración y analizar los recursos necesarios para la gestión de 
la CMDB 
- Análisis de los sistemas actuales y  datos. 
- Se ha desarrollado el plan general y el diseño de los sistemas necesarios para la gestión de 
la CMDB 
- Se ha poblado la CMDB, DHS y DSL  
- Formación para el personal a cerca de los cambios que implica la inclusión de este nuevo 
proceso 
12.6 Gestión de software 
Una vez implementado el proceso de gestión del software en Eurotrans, este proceso funciona 
de la siguiente forma en relación a un RFC. Como se ha explicado anteriormente, la gestión de 
cambios ha aprobado un RFC para aumentar la capacidad de los servidores Web para mejorar 
su conectividad y capacidad de respuesta, desarrollar servicios Web para integrar el sistema de 
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pedidos Web con en el ERP de Eurotrans, realizar un seguimiento de todo el proceso de pedido 
y la gestión remota del todo el transporte y mejorar la Web para mejorar las funcionalidades y 
optimizar la indexación en buscadores.  
La Gestión de Software se responsabiliza del desarrollo, compra, prueba y distribución de las 
nuevas versiones de hardware y software asociadas mediante las siguientes actividades.  
- Evaluación de necesidades del nuevo hardware y se encarga de su compra y configuración 
con la ayuda de Gestión de la Capacidad y la Disponibilidad.  
- Contacto y acuerdos con proveedores de desarrollo Web para obtener las especificaciones 
del nuevo software y establecer un calendario de desarrollo.  
- Duplicar la estructura Web con nuevos servidores para que los antiguos puedan prestar 
servicio  durante la migración y puedan ser utilizados para el "rollback".  
- Replicación de scripts para mantener los datos en la versión anterior en caso de rollback.  
- Definición del calendario de pruebas con usuarios reales  
- El despliegue se realiza en dos fases. En una primera fase se implementa toda la estructura 
Web sin los datos de producción del ERP de Eurotrans, y en una segunda fase se realiza la 
migración de los datos de producción  
- Elaboración de la documentación relativa a la nueva versión. Manual de usuario y FAQs en 
la Web.  
- Información a los usuarios sobre la nueva versión y aviso de las ventanas de mantenimiento  
- Instalación de la nueva versión.  
- Almacenamiento de una copia del software en la DSL.  
- Actualización en la CMDB. 
13. Procesos del Service Delivery 
13.1 Gestión de niveles de servicio 
Eurotrans trabaja con varios proveedores de servicios, y actualmente no tiene definida la gestión 
de niveles de servicio. La implementación de este proceso se realiza mediante: el nombramiento 
del gestor del proceso de gestión de niveles de servicio, la elaboración de un catálogo de 
servicios, el desarrollo de un Plan Integral de Calidad del Servicio y la creación SLAs asociados 
a sus principales servicios.  
Se ha designado como gestor de niveles de servicio al Jefe de Administración de la oficina de 
Utrecht por tener un perfil y experiencia amplia tanto a nivel técnico como de dirección y en la 
relación con los clientes. Sus responsabilidades son la negociación y acuerdo en la provisión de 
servicios con los clientes representando a Eurotrans, así como  
- Creación y mantenimiento del catálogo de los servicios.  
- Definición de los SLAs, OLAs y UCs.  
- Negociación de los SLAs, OLAs y UCs con clientes y proveedores  
    
 
Implementación de una metodología de procesos para la 
mejora de TI en una empresa 
Página 162 de 179 
Ana Quevedo Val Septiembre de 2009 
 
 
- Supervisión del cumplimiento de los SLAs, OLAs y UCs 
- Reporte a la Dirección de Eurotrans sobre el rendimiento del proceso 
- Definición de los  SIP para la solución y mejora de deficiencias en la calidad de los servicios  
- Reporte de información a otros procesos.   
Se ha creado el Catálogo de Servicios en el que se han clasificado los servicios de Eurotrans en 
Transporte de pasajeros y transporte de mercancías, y es donde se explican las diferencias y 
opciones de los diferentes tipos de servicio. El catálogo de servicios se mantiene actualizado y 
disponible en la Web y la descripción de los mismos contiene información sobre:  
- Plazos de entrega.  
- Disponibilidad del servicio  
- Servicios opcionales.  
- Marco legal.  
- Programas de fidelización.  
- Soporte.  
En el SIP (plan de calidad de servicio) para asegurar la calidad en los servicios ofrecidos por 
Eurotrans define la responsabilidad de cada uno de los departamentos en el proceso de 
provisión del servicio, los planes de contingencia en casos de incidentes graves de la calidad del 
servicio., los Indicadores clave de rendimiento y satisfacción del cliente, los métodos de 
supervisión y seguimiento en tiempo real de los procesos involucrados en la prestación del 
servicio, los protocolos de interacción del Service Desk con los clientes y usuarios y los niveles 
de seguridad, disponibilidad, capacidad y redundancia necesarios para asegurar la correcta 
provisión del servicio en colaboración con los responsables de dichos procesos.  
La elaboración de los SLA tiene un proceso previo en el que se elaboran las plantillas de los 
distintos niveles de servicio para los tipos de servicio y clientes de Eurotrans. En cada plantilla de 
SLA contiene: 
- La descripción general (no técnica) de los servicios.  
- Responsables del acuerdo (cliente y proveedor) 
- Plazos para la entrega del servicio.  
- Duración del acuerdo y condiciones para de renovación y/o cancelación.  
- Condiciones de disponibilidad del servicio.  
- Soporte.  
- Tiempos de respuesta.  
- Tiempos de entrega de las mercancías. 
- Tiempos de recuperación en casos de incidentes.  
- Planes de contingencia.  
- Métodos de facturación.  
    
 
Implementación de una metodología de procesos para la 
mejora de TI en una empresa 
Página 163 de 179 
Ana Quevedo Val Septiembre de 2009 
 
 
- Criterios de evaluación de la calidad del servicio 
13.2 Gestión de la disponibilidad 
Eurotrans ha definido como objetivo empresarial el concepto Just in time, además de querer 
convertirse en una e-company, y esto implica disponibilidad 24x7 sobre los servicios ofrecidos. 
La Gestión de la Disponibilidad, y con apoyo de otros procesos, es la responsable de la 
definición y creación de planes de disponibilidad para el crecimiento de Eurotrans y el 
cumplimiento del objetivo de disponibilidad 24x7.  
Los planes de disponibilidad deben tener en cuenta  revisar los actuales y nuevos UCs con los 
proveedores de servicios, la definición de niveles de disponibilidad para los nuevos servicios, el 
diseño de la disponibilidad 24x7 de los servicios TI ofrecidos y los nuevos planes de gestión del 
mantenimiento.  
Mediante este proceso, Eurotrans puede informar periódicamente a sus clientes sobre los niveles 
de rendimiento y disponibilidad de los diferentes servicios prestados. La gestión de la 
disponibilidad de servicio reporta periódicamente informes que incluyen tiempos entre incidentes, 
de parada del servicio, tiempos de respuesta para cada incidente, tiempos de entrega del 
servicio y retrasos en el la entrega del servicio. Estos informes se completan con la información 
obtenida con un nuevo módulo implementado de cálculo estadístico y de generación automática 
de informes sobre el cumplimiento de los niveles de disponibilidad acordados para cada cliente. 
Esta información permitirá aumentar la confianza de los clientes y alertar a la organización de TI 
sobre posibles degradaciones de los niveles de calidad del servicio. 
13.3 Gestión de la capacidad 
Al no existir previamente el proceso de gestión de la capacidad, Eurotrans trabajaba de forma 
reactiva a los problemas o frente a los aumentos de requerimientos e crecimiento de la 
infraestructura. Los nuevos objetivos de Eurotrans de expansión y servicio “just in time”, la 
implementación de la gestión de la capacidad proveerá a la organización previsión y planes de 
capacidad que permitirán evolucionar y crecer en el mercado de los transportes. 
El primer paso para la implantación del proceso es designar un Gestor de la Capacidad cuyas 
responsabilidades son: 
- La monitorización del rendimiento de la infraestructura y de la eficiencia de los servicios 
ofrecidos ,  
- El análisis del impacto de los diferentes CIs en la capacidad del sistema.  
- La evaluación de los parámetros de rendimiento, de la carga de proceso, almacenamiento y 
ancho de banda que suponen los SLAs vigentes y previstos.  
- La evaluación de los costes reales de cada servicio.  
- La realización de informes periódicos sobre el estado de la tecnología relacionada con los 
servicios ofrecidos.  
- El análisis de tendencias y estadísticas de uso y carga sobre el sistema.  
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Este proceso tiene como objetivo elaborar un Plan de Capacidad anual en el cual se analizan los 
datos reales con las previsiones de negocio. Además es responsable de poblar la Base de Datos 
de la Capacidad (CDB) y proponer mejoras del servicio.  
Este proceso se implementa con el fin de minimizar el número e impacto de futuros incidentes 
que degraden la calidad del servicio, racionalizar el uso de la capacidad de la infraestructura TI, 
asegurar el cumplimiento  del objetivo de “just in time”, disminuir los costes en infraestructura TI y 
aumentar la productividad y satisfacción del cliente. 
13.4 Gestión de la continuidad 
Así como para la gestión de la capacidad, la nueva filosofía de negocio y la necesidad de 
cumplimiento de los objetivos de negocio de Eurotrans, la gestión de la continuidad debe 
garantizar la continuidad de los servicios en un plazo nunca superior a las 8 horas mientras que 
se reestablecen los servicios en caso de desastre.  
Como gestor de la gestión de la continuidad se ha nombrado al responsable de administración 
de la oficina de Oranges por su bagaje técnico y será el responsable de la coordinación de las 
actividades de la Gestión de la Continuidad del Negocio. 
Además, con el fin de asegurar la continuidad de negocio se han llegado a acuerdos con  
empresas de transporte para suministros de emergencia que cubran los clientes más 
importantes de los servicios de transporte de pasajeros y servicios de transporte de mercancías. 
Esto implica el desarrollo y evolución de las aplicaciones actuales de Eurotrans que permitan 
exportar las bases de datos de pedidos a formatos estándar de intercambio de datos para que 
puedan ser procesados por las otras organizaciones. 
Otro punto clave para la continuidad de negocio ha sido la inclusión de una aplicación de gestión 
de emergencia de los transportes que permite la administración de los pedidos a los proveedores 
y preservar la entrega de los transportes dependiendo de su información de plazo de entrega y 
del impacto de la interrupción del negocio en las mismas. 
Eurotrans ha implementado un periódico de pruebas anuales de los planes de recuperación e 
implementado un plan de formación sobre los procedimientos para situaciones de emergencia.  
Además de las medidas reactivas para atenuar el impacto de una interrupción del servicio, 
también se elaboran planes de prevención que eviten dichas situaciones. Estos planes incluyen 
la contratación de servicios externalizados de hosting con un proveedor que ofrece unos niveles 
de disponibilidad  con una garantía del 100% respecto a la conectividad a su backbone; la 
replicación de los sistemas críticos en diferentes localizaciones geográficas; el control y 
verificación de la política de backup de los servidores de datos y sistemas de protección 
perimetral. 
13.5 Gestión financiera 
Eurotrans no ha tenido hasta el momento un sistema de contabilidad de gastos ni un sistema 
presupuestario específico, por lo que no se conoce el impacto de los servicios TI en los costes 
de cada uno de los servicios de transporte prestados. Y esta información es imprescindible para 
una buena gestión de servicios. Por lo tanto, para implementar la gestión financiera, se requiere 
implantar una política de precios de los servicios TI que permita trasladar los costes al usuario 
    
 
Implementación de una metodología de procesos para la 
mejora de TI en una empresa 
Página 165 de 179 
Ana Quevedo Val Septiembre de 2009 
 
 
final del servicio de transporte, en la misma medida que ya se hace con los costes de carburante, 
mantenimiento de los vehículos, etc. 
La implementación del proceso de gestión financiera requiere una serie de actividades que se 
detallan a continuación. 
- Se escoge como gestor del proceso el responsable de administración de Dusseldorf. 
- Elaboración de un listado de todos los CIs que intervienen en la prestación de servicios 
directos a los clientes.  
- Evaluación y prorrateado entre los diferentes servicios de los costes asociados al uso de los 
mismos: amortización, mantenimiento, fungibles, etc.  
- Evaluación  de los costes de personal y los costes operativos.  
- Estimación de los costes de difícil asignación u ocultos asociados a los servicios TI.  
- Evaluación de los costes indirectos: instalaciones, costes administrativos, etc.  
- Establecimiento de criterios contables para la administración de los costes TI.  
- Establecimiento  de una política de precios de coste adicional.  
Mediante estas actividades se definirán correctamente los costes asociados a los servicios TI ya 
prestados y se podrán definir las tarifas adecuadas en el futuro donde se trasladarán los costes 
de los servicios a los clientes. 
La gestión proactiva del proceso se responsabiliza de la planificación de gastos e inversiones 
futuras que con la ayuda de la Gestión de Niveles de Servicio, Gestión de la Capacidad y 
Gestión de la Disponibilidad se analizan los requisitos de los clientes y las tendencias de 
mercado; el impacto en los costes de los Planes de Mejora del Servicio (SIP) y las necesidades 
futuras y proyecciones de la capacidad TI. Con todos estos datos se elaboran los "presupuestos 
anuales TI"  
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14. Conclusiones del proyecto 
Tal como se ha explicado y analizado a lo largo de todo el desarrollo del proyecto, se ha 
conseguido el objetivo propuesto en el Capítulo 1 “Objetivos del proyecto”, y se ha conseguido 
implantar con éxito la metodología ITIL en la empresa Eurotrans. 
A lo largo de los 7 capítulos del proyecto se ha expuesto el proceso para la implementación, 
consiguiendo, una vez analizado el estado de implementación de los procesos en la empresa,  
modificar los procesos parcialmente implantados y creando los procesos inexistentes en la 
empresa bajo estudio.   
El cumplimiento de este objetivo de forma exitosa se confirma analizando los resultados y 
beneficios obtenidos después de la implementación de la metodología ITIL y de los 10 procesos 
y la función de Service Desk. 
Mediante ITIL se ha proporcionado un acercamiento estructurado a la gestión de procesos, 
servicios y departamentos de Eurotrans de manera que los alinea con las necesidades y 
objetivos de la empresa. Además de reducir costes, mejorar la productividad y utilizar más 
eficientemente los recursos, alguna de las mejoras que Eurotrans ha experimentado gracias a 
este proyecto son:  
- Conseguir unos procesos formales en todos los departamentos de Eurotrans y facilitar que 
todo el personal de Eurotrans trabaje de forma conjunta en la entrega y el soporte de los 
servicios para sus clientes, alineando los servicios de TI con los objetivos y políticas de 
Eurotrans  
- Proporcionar información de gestión a la dirección de Eurotrans mediante los informes que 
surgen a consecuencia del control de los diferentes procesos implantados en Eurotrans 
- Obtener información sobre el funcionamiento de los departamentos de Eurotrans útil para 
dirección.  
- Mejorar la calidad y fiabilidad de los servicios que cada departamento de Eurotrans 
proporciona a sus clientes. Como consecuencia directa se obtiene una mayor satisfacción 
del cliente y una mejora continua 
- Incremento de la productividad y eficacia, reduciendo riesgos y costes 
- Control los costes asociados a los servicios a través de la gestión financiera.  
- Crecer sólidamente mediante servicios basados en principios metodológicos y de calidad 
acordes con los requerimientos de la compañía.  
- Avanzar en el camino de la gestión de calidad.  
- Sistema de trabajo metódico, integrado y orientado a procesos-clientes-negocio en la 
organización de TI 
- Organización del trabajo homogénea y estandarizada, delimitando responsabilidades. Mejor 
comunicación interna y externa, con seguimiento continuo de resultados 
- Reducción del time to market 
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La implantación de ITIL no es un proyecto tecnológico, es un proyecto integral donde existen 
varios factores críticos de éxito tal como se ha visto a lo largo del proyecto: 
- En primer lugar se definen los procesos y después se soportan a través de las herramientas, 
el camino inverso tiene altos riesgos de fracaso. La herramienta debe ser una ayuda, nunca 
un condicionante 
- La fase de consultoría es imprescindible para gestionar adecuadamente el proyecto, 
cubriendo varias fases de actuación tal como se ha definido a lo largo de todo el proyecto:  
− Diagnóstico de situación actual. 
− Definición de modelo objetivo y estratégico 
− Plan de Actuación y Seguimiento 
- Gestión del Cambio: Es de vital importancia la Implicación, Comunicación y Formación de 
las personas que intervienen en el proceso de implantación de ITIL para evitar fracasos. La 
Formación en ITIL debe acompañar o, mejor aún, preceder a la implantación. La 
Comunicación a la organización de los logros alcanzados es esencial. Sin el liderazgo de la 
Alta Dirección los resultados serán siempre muy limitados 
- Es importante establecer implantaciones graduales realistas 
- La Definición y Monitorización de SLAs es clave para garantizar la medición de resultados y 
mejora continua.  
Como conclusión final del proyecto se exponen a continuación los problemas encontrados para 
la implantación de cada uno de los procesos de ITIL y lo beneficios que se derivan de la 
implantación de cada uno de los procesos de ITIL. 
14.1 Problemas encontrados en la implementación 
A nivel general las principales dificultades que se pueden encontrar en la implantación de un 
proyecto de ITIL es el poco compromiso de la dirección. Esta es una dificultad común para la 
implantación de todos los procesos de ITIL. En el caso concreto de Eurotrans, esto no ha sido un 
inconveniente, ya que la dirección de Eurotrans estaba muy involucrada y concienciada de la 
necesidad de implantar esta función y todos los procesos de ITIL.  
Otra de las dificultades comunes que se encuentra en la implantación de todos los procesos es 
la reticencia al cambio del personal. La reticencia al cambio y a las modificaciones es intrínseca 
al ser humano, y esto dificulta la implantación de mejoras. Esto hizo que al inicio del proyecto, los 
usuarios tienden a saltarse el canal establecido e intentan solucionar los incidentes por su cuenta 
o buscan alternativas. 
A nivel general, otra de las dificultades encontradas en las implantaciones todos los procesos ha 
sido el disponer de pocas métricas e informes significativos antes de la implantación de cada 
proceso. 
Otra de las dificultades encontradas en la implantación de los procesos de ITIL es que ha habido 
es la estructura de organización de partida. Esta organización ha tenido que sufrir ciertos 
cambios y se han asignado roles en los puestos más adecuados. 
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14.1.1 Service Desk y gestión de incidencias 
A pesar de la similitud de los diversos entornos, los entornos desktop de las oficinas regionales 
eran dispares (emuladores Web, cliente-servidor y emuladores host). Por tanto, se disponía de 
una excesiva diversidad de plataformas, y diversas herramientas. Esto dificultó la implantación 
de la función de Service Desk y del proceso de gestión de incidencias, ya que se requieren 
grupos de soporte con diferentes especialidades y herramientas para la gestión lo que conlleva 
un proceso de formación muy definido.  
Además, no existía un proceso formal con registro único de incidencias. Ni se tenía constancia 
de la cantidad de incidencias atendidas en cada oficina por lo tanto, tal como se comentaba 
anteriormente, ha sido necesario implantar varios Service Desk especializados para cada tipo de 
aplicación. 
Otras dificultades que se pueden encontrar en la implantación del Service Desk y de la gestión 
de incidencias se listan a continuación. Tal como se ha mencionado anteriormente, la dirección 
de Eurotrans se ha involucrado al 100% y estas dificultades que en algunos proyectos de 
implantación de ITIL son muy críticas, se han visto atenuadas debido a esta implicación de la 
dirección: 
- Poco reconocimiento y motivación del personal de TI 
- Poca definición de las responsabilidades y los roles, creando una distorsión en el límite de 
los trabajos de cada uno 
- Tensión entre el centro de servicio al usuario y otras funciones, creando un mal ambiente de 
trabajo en la organización 
- Comunicación pobre y falta de intercambio de información 
- Poca claridad sobre las necesidades del negocio, confundiendo al personal y al 
cliente/usuario y objetivos, metas y responsabilidades sin una definición adecuada 
- Prácticas de trabajo sin revisar y/o modificar (ciclo de demming) 
- No entrega de los niveles de servicio convenidos con los clientes, deteriorándose la relación 
con éstos 
- Formación poco adecuada del personal, dificultando los logros propuestos 
- Falta de integración con otros procesos 
- Falta de herramientas para la automatización del proceso 
14.1.2 Gestión de Problemas 
Uno de los problemas encontrados en la implantación del proceso de gestión de problemas en 
Eurotrans es que al inicio del proyecto había poco personal especializado para el soporte. 
Además estos trabajadores no se dedicaban exclusivamente al soporte, con lo que se trataba de 
demasiado trabajo para este personal, con lo que no se realizaban tareas de control proactivo 
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del problema ni control del error. De hecho no se realizaba ninguna de las actividades propias de 
Gestión de problemas de ITIL. 
Esta carencia de personal involucrado en la gestión del problema, provocaba que hubiera falta 
de tiempo para desarrollar y conservar la base de datos de conocimiento. Al no existir una base 
de datos de conocimiento, no es posible reaprovechar este conocimiento para incidentes futuros. 
Tampoco había datos históricos. 
Además, no existía un registro de incidencias y problemas, con lo que era imposible realizar las 
actividades propias de gestión de problemas. 
Por último se detectó poca disciplina de proceso dentro de los equipos de soporte y por 
consiguiente la no consecución de los objetivos planteados o su logro con mayor lentitud. 
La falta de calidad en el control del incidente es un punto negativo y que afecta al control del 
problema. Tampoco existía integración entre gestión del incidente y gestión del problema, 
desembocando en dificultades organizativas.  
14.1.3 Gestión del Cambio 
Uno de los problemas más críticos de Eurotrans antes de la implementación de ITIL es que no 
existía un proceso claro, definido y unificado de gestión de cambios. Las decisiones de cambios 
se tomaban de forma aislada en cada oficina regional. No existía la figura de un único change 
manager. Esto provocaba problemas en la gestión de los cambios. No existía un CAB y no 
quedaba claro quienes eran los propietarios de los procesos. No existía una categorización de 
los cambios (menor, sustancial, significativo) ni un proceso formal, luego no existen formularios, 
no existen procedimientos ni tampoco se priorizaban los cambios. 
La implementación de la gestión del cambio es una de las implementaciones más costosas, ya 
que se trata de un proceso que interactúa con muchos otros procesos y que requiere la inclusión 
de cierta burocracia en una organización no habituada a ello.  
14.1.4 Gestión de software 
Los problemas principales relacionados con la implantación del proceso de gestión de software 
es que partíamos de una infraestructura en la que en dos oficinas regionales no se disponía de 
entornos de pruebas. Por otro lado, las aplicaciones desde la oficina de Orange funciona con 
modelo cliente-servidor, lo cual dificultaba dificulta la gestión y el control de las versiones.  
Una de las dificultades encontradas ha sido integrar la DSL en un entorno de distribución 
automatizado. Otro punto que ha requerido bastantes esfuerzos, y debido a que Eurotrans 
utilizaba proveedores externos, han sido los conflictos para constituir políticas de entregas y 
versiones con los proveedores externos. 
Ha habido que crear una DSL y DHS. Como la infraestructura de partida estaba basada en una 
infraestructura centralizada ha facilitado la implantación del proceso. 
14.1.5 Gestión de la configuración 
Eurotrans no disponía de una CMDB, por lo que ha habido que realizar un trabajo muy profundo 
y costoso para establecer la profundidad y extensión de la CMDB. 
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14.1.6 Gestión de niveles de servicio 
La dificultad más importante en la implantación de la gestión de niveles de servicio se ha 
encontrado en que las disciplinas necesarias no estaban integradas con la gestión de nivel de 
servicios ni el funcionamiento y por otro lado, los clientes internos no siempre aprecian las 
diferencias entre control de costes e imputación de cargos. 
14.1.7 Gestión de la disponibilidad 
Algunos de los problemas que se encuentran respecto a la gestión de la disponibilidad son: 
− El error en la consideración de que el coste de la gestión de la disponibilidad se suele 
interpretar como un gasto no imputable y excesivamente elevado y caro 
− Resulta complejo medir habitualmente los requisitos de usuario en términos de costes y 
disponibilidad 
− En el mercado laboral es difícil localizar a buenos profesionales de TI que dispongan de una 
consolidada experiencia 
− La alta necesidad de cuantiosas herramientas que nos permitan realizar la medición de los 
datos de línea base 
− Excesiva dependencia de los suministradores que nos faciliten datos de disponibilidad 
− Escaso conocimiento acerca de la infraestructura de TI 
En el caso de Eurotrans, la dificultad mayor se ha encontrado en el área de comunicaciones, ya 
que se partía de una situación precaria en diversos aspectos. Por una parte se disponía de un 
solo proveedor y se habían detectado varios problemas respecto a la disponibilidad.  
Además, doce de las veinte oficinas disponían de doce servidores sin ninguna definición explícita 
de disponibilidad y las restantes dependen, para su operativa, de una única conexión MODEM 
Además, las exigencias de la dirección de convertir a Eurotrans en una e-company aumentaban 
los requisitos de disponibilidad. 
14.1.8 Gestión de la capacidad 
La mayor dificultad en la gestión de la capacidad ha sido la de de convertir los requisitos del 
negocio en requisitos de carga de trabajo y de sistemas. Una vez definido, la implantación del 
proceso ha sido relativamente sencilla. 
14.1.9 Gestión financiera 
Una de las dificultades encontradas en la implantación de la gestión financiera ha sido la de 
determinar e identificar los roles y asignarlos dentro de la estructura de Eurotrans y lograr la 
integración con funciones y herramientas. En principio no se había identificado ni estaban 
definidos los modelos de coste ni la metodología de costes. Además de la diferencia en la 
gestión entre países de la gestión financiera. 
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14.1.10 Gestión de la continuidad 
La mayor dificultad respecto a la implantación de la gestión de la continuidad se ha encontrado 
en las dificultades y restricciones que impiden probar el plan sobre los sistemas de producción, y 
la dependencia excesiva de un único proveedor de telecomunicaciones que ha dificultado las 
estrategias de continuidad 
14.2 Beneficios encontrados 
Por último se analiza a nivel de procesos los beneficios obtenidos de la implantación de ITIL en 
Eurotrans. Además de los quick wins experimentados durante el proceso de implantación de ITIL 
en Eurotrans, principalmente y a nivel global, se han obtenido los siguientes beneficios finales: 
− Mejorar la utilización de recursos 
− Aumentar la competitividad 
− Reducir las tareas repetitivas y eliminar tareas redundadas 
− Mejorar los plazos de entrega y el tiempo en el desarrollo de un proyecto 
− Mejorar la disponibilidad, confianza y seguridad de los servicios TI de misión crítica 
− Justificar el coste de la calidad de servicio 
− Proporcionar servicios que se adecuen a las necesidades del negocio del cliente y del 
usuario 
− Integrar procesos centrales 
− Documentar y comunicar roles y responsabilidades en el suministro del servicio 
− Aprender de la experiencia previa 
− Proporcionar indicadores de rendimiento demostrable 
14.2.1 Service Desk 
Los beneficios encontrados una vez implantado el Sevice Desk han sido: 
− Optimización del uso de los recursos y crecimiento de la productividad del personal instruido. 
Por eso es tan importante una formación correcta. 
− Disminución del impacto negativo sobre el negocio. 
− Informes de gestión perfeccionados  y precisos sobre la calidad de los servicios y el soporte 
al usuario 
− Más orientación al cliente 
− Mejora en la información sobre el estado de las aplicaciones de negocio 
− Más calidad y rapidez en la resolución de las solicitudes 
    
 
Implementación de una metodología de procesos para la 
mejora de TI en una empresa 
Página 173 de 179 
Ana Quevedo Val Septiembre de 2009 
 
 
− Optimización de la accesibilidad debido al uso de un único punto donde contactar, comunicar 
e informar cualquier hecho 
− Mejoras en el enfoque y el planteamiento proactivo en la prestación del servicio 
− Mejora de la apreciación y satisfacción del cliente/usuario 
14.2.2 Gestión de Incidencias 
Los beneficios encontrados una vez implantada la gestión de incidencias han sido: 
− La productividad del personal instruido se ha visto aumentada 
− Se ha experimentado una reducción de los incidentes y dificultades de los usuarios haciendo 
que las actividades llevadas a cabo sean más fáciles 
− Menor tiempo en la respuesta y resolución para agilizar el proceso 
− Aumento de los niveles de disponibilidad del servicio TI (debido a menos incidentes) 
− Información precisa de gestión sobre la calidad del servicio 
− Mayor satisfacción de clientes y usuarios 
− Optimización de la monitorización, lo que permite medir exactamente el rendimiento en 
referencia a los SLAs 
14.2.3 Gestión de Problemas 
Los beneficios encontrados una vez implantada la gestión de problemas han sido: 
− Mejora del ratio de resoluciones del CSU 
− Gracias al análisis proactivo se impide que los incidentes se desarrollen a lo largo de 
sistemas o incluso ocurran  
− Aumento del aprendizaje de la organización y mejora de su formación 
− Gracias a la eliminación de incidentes reiterativos hay más disponibilidad y menos 
interrupciones a los usuarios 
− Incremento de la calidad del servicio TI 
− Establecimiento de soluciones permanentes para que no se vuelvan a repetir los incidentes 
14.2.4 Gestión del Cambio 
Los beneficios encontrados una vez implantada la gestión del cambio han sido: 
− Menos cambios a deshacer y mejora de la capacidad para realizar backouts 
− Reducción de las interrupciones de los procesos de negocio 
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− Optimización de la información de gestión 
− Mejor evaluación del coste y el riesgo de los cambios planteados antes de llevarlos a cabo 
− Capacidad para absorber más cambios sin errores 
− Aumento de la productividad de los clientes/usuarios y del personal TI 
14.2.5 Gestión de software 
Los beneficios encontrados una vez implantada la gestión del software han sido: 
− Se suprimen incidentes relacionados con la entrega 
− Las entregas se implementas y construyen siguiendo lo programado 
− Entornos de pruebas y producción más estables, debido a que los cambios habitualmente se 
combinan en entregas, con un número menos de implementaciones individuales 
− Gestión segura y precisa de DSL y DHS 
− Ayuda a que se cumplan las restricciones legales 
− Implementación a tiempo de todas las entregas  
− Distribución precisa de las entregas 
− No hay evidencia de retornos no autorizados a versiones previas 
− No hay evidencia de malgasto por haber duplicado software 
− Aumento de la tasa de éxito de entrega y mejora en la calidad del servicio ofrecido 
− Disminución de versiones erróneas y copias de software no autorizadas 
− Control y protección apropiada de los CIs HW y SW de la entrega 
− Descenso del riesgo de introducir virus o SW malicioso 
14.2.6 Gestión de la configuración 
Los beneficios encontrados una vez implantada la gestión de la configuración han sido: 
− Ofrece información concreta sobre los CIs y su documentación relacionada 
− Ayuda al crecimiento de la seguridad sobre los CIs controlados 
− Da facilidades para controlar los CIs valiosos y con una carga importante para la 
organización 
− Da facilidades para adherirse a obligaciones legales/por inventario 
− Ofrece datos de tendencias a gestión del problema 
− Facilita la disminución del uso del software no autorizado para evitar multas por pirateo 
− Facilita la valoración de los cambios y su programación con seguridad 
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− Contribuye a la planificación financiera del gasto 
14.2.7 Gestión de niveles de servicio 
Los beneficios encontrados una vez implantada la gestión de niveles de servicio han sido: 
− A través de la mejora de la negociación y comunicación con los suministradores, reduce los 
costes de adquisición 
− A través de acuerdos de nivel de servicios medibles y realistas, logra el establecimiento de 
relaciones más profesionales 
− Fomenta el equilibrio entre los requisitos de servicio de los clientes y los costes y 
complejidad de la provisión de tales servicio 
− Supone una mejora en la determinación sobre recursos de TI 
− Disminuye la demanda no predecible 
− Sirve para establecer líneas base para las mejoras del servicio, lo que supondrá una mayor 
satisfacción del cliente 
− Agiliza la resolución de disputas de manera objetiva y rápida 
14.2.8 Gestión de la disponibilidad 
Los beneficios encontrados una vez implantada la gestión de la disponibilidad han sido: 
− Debido a un mejor diseño y cumplimiento de los objetivos específicos de disponibilidad se 
obtiene una optimización del servicio consiguiendo el objetivo Just in time planteado por 
Eurotrans. 
− Supone un claro avance en los niveles de servicio gracias a un planteamiento de problemas 
más proactivo que reactivo 
− Se logrará que las métricas de línea base sean mucho más exactas, y esto favorece 
directamente la realización de Acuerdos de nivel de servicio más prácticos y precisos 
− Se consigue un aumento de la calidad y capacidad de gestión de la infraestructura de TI 
− Logramos una justificación de costes más cómoda y conseguimos mejorar la eficacia de los 
coste de TI 
− Se obtienen estadísticas de una mayor precisión y esto supone una ayuda en una mejor 
relación y soporte del suministrador 
14.2.9 Gestión de la capacidad 
Los beneficios encontrados una vez implantada la gestión de la capacidad han sido: 
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− Se logra un aumento de las habilidades que permite determinar y gestionar los objetivos que 
se especifican en los acuerdos de Nivel de servicio (SLA) 
− Reducimos el número de problemas que se ocasionan por un déficit de recursos 
− Aumentamos los índices de la satisfacción del usuario final 
− Se optimiza el uso de recursos y se mejora la disponibilidad de los sistemas 
− Supone una mejora que podremos aplicar a la hora de elaborar presupuestos y prever la 
capacidad 
− Nos permite mejorar en la programación de instalaciones y actualizaciones de hardware 
− Logramos mantener una mejor posición a la hora de llevar a cabo una negociación 
− Supone un aumento en el ahorro de costes y una mejora de la eficiencia 
− Desplazamos los gastos logrando aplazarlos 
− De esta forma evitamos mantener capacidades extras 
− Conseguimos establecer una  planificación de las compras 
− Aportamos valor añadido al ciclo de vida de las aplicaciones 
14.2.10 Gestión financiera 
El control de costes ha ayudado a Eurotrans a: 
− Fundamentar sus decisiones sobre los servicios a entregar en la valoración de la eficiencia 
de los costes servicio a servicio 
− Suministrar información que pueda justificar los gastos de Ti 
− Ayudar a los usuarios para que comprendan los costes asociados a los servicios que usan y 
así entender que pueden confiar en la gestión de la organización  
− Realizar la planificación y los presupuestos con confianza 
− Asimilar los costes de no sacar ventaja de las oportunidades estratégicas (ofreciendo por lo 
tanto un valor añadido) 
− Tomar decisiones más profesionales sobre los servicios de Ti y las inversiones que se 
relacionan 
14.2.11 Gestión de la continuidad 
Los beneficios encontrados una vez implantada la gestión de la continuidad han sido: 
− Nos aseguramos una mejor reputación de la organización, credibilidad y publicidad positiva 
− Supone una reducción sustancial del número de interrupciones y desastres del servicio en 
beneficio de la organización 
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− Obtenemos un ahorro de los costes mediante una reducción de precio en las primas de 
seguros 
− Cumplimiento con todos los preceptos legales, lo cual evitará problemas en el futuro 
− Reducir el impacto y la gravedad de los desastres que se materializan 
− Nos permite mejorar la habilidad de recuperarse ante los desastres de TI 
− Se logra una mayor continuidad de servicio a los usuarios, mediante la reducción de la 
cantidad de tiempo perdido 
− Logramos minimizar la interrupción del negocio, mejorando su continuidad 
− Mejora el conocimiento de la capacidad de la organización de TI y de las necesidades del 
negocio para satisfacerlas 
− Ventaja competitiva 
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Sitios oficiales sobre el estándar: 
− www.itil.co.uk  
− www.ogc.gov.uk/  
− www.itil-officialsite.com/  
− www.itsmf.org/  
 
Sitios Web con artículos y documentación (no oficial) sobre el estándar: 
− www.itsmwatch.com/itil/  
− www.itsmsolutions.com  
− www.cio.com/topic/1426/ITIL 
− http://wiki.en.it-processmaps.com/index.php/ITIL_Implementation  
− http://wiki.en.it-processmaps.com/index.php/ITIL_Implementation_with_Process_Templates  
 
Libros Oficiales: 
[1] Office of Government Commerce (OGC), ITIL Managing TI Service: Service Support, TSO, 
London, 2001 
[2] Office of Government Commerce (OGC), ITIL Managing TI Service: Service Delivery, TSO, 
London, 2001 
